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المقدمة 


الحمد لله رب العالمين» والصلاة والسلام على الحبيب المصطفى أشرف الأنبياء 
والمرسلين؛ نبينا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين» وبعد: 

تعد إدارة الأصول الفكرية مدخلا مهم لتنمية رأس المال الفكري» والتي تعتمد 
على إطلاق القدرات الابتكارية والإبداعية» ليس فقط لقيادات المؤسسات التعليمية؛ 
ولكن لجميع العاملين داخل هذه المؤسسات؛ من أجل تحقيق جودة عالية للمخرجات 
التعليمية» تمكنها من تحقيق ميزة تنافسية هذه المؤسسات. 

ومن هنا فسوف يبدأ هذا الكتاب بالفصل الأولء (والذي كتبت سطوره الدكتورة 
منى سلبان اللبياني)» ويشمل: الاتجاهات الإدارية الحديثة؛ وعلاقتها بالأداء الإداري 
للمديرين» والتي تتمشل في الإدارة الذاتية وأهدافها وأنماطهاء والفرق بين الإدارة 
الذاتية والإدارة التقليدية» ومميزات تطبيق الإدارة الذاتية في المدارس» وأهمية الإدارة 
الذاتية في تفعيل الأداء الإداري للمديرين» كما تتداول اتجامًا إ داريا آخر» وهو إدارة 
ا Go‏ الشاملة؛ مسن حيث مفهومهاء والناذج التي تعرضت للجودة الشاملة» 
بالإضافة إلى متطلبات الجودة الشاملة» ومعوقات تطبيقها في المؤسسات» وعلاقتها 
بالأداء الإداري للمديرينء أما الاتجاه الثالث فكان إدارة الرقت؛ نظرًا لأهمية الوقت 
للمديرين» ومن هنا تعرض هذا الاتجاه لتعريف إدارة الوقت» وأهمية وخصائص 
وأساليب إدارة الوقت» Bey‏ إدارة الوقت بتفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

ويتطلب تنفيذ الاتجاهات الإدارية الحديثة منظمة ذكية» ومن هنا فسوف يتناول 
الفصل الثاني» (والذي أعده الدكتور عدنان محمد أحمد) موضوع الذكاء التنظيمي 
لمنظمات التعليم» حيث يلقي الضوء على أهمية تحول مؤسسة التعليم لمنظمة ذكية؛ قادرة 
على التصدي للتحديات المتعددة والمتلاحقة التي تواجههاء وذلك في إطار تعظيم 
الاستفادة من الموارد غير الملموسة؛ كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم؛ بسدف 


مساعدة المدرسة على التكيفء والوفاء بمتطلبات تمع المعرفة المعاصر» ومن هنا 
فسوف يتعرض هذا الفصل للعديد من المحاور المتعلقة بالذكاء التنظيمي» والمتمثلة في 
ماهية الذكاء التنظيمي» وأبعاد ونماذج الذكاء التنظيمي؛ مع التعرف على آليات دعم 
الذكاء التنظيمي؛ ووصولًَا للمدرسة ASU‏ والتي تعد نموذجًا تطبيقيًا للذكاء 
التنظيمي. 

ويتطلب الذكاء التنظيمي في المؤسسة التعليمية إلى قيادة إدارية مبدعة» ومن هنا 
جاء الفصل الثالث (وهو تألبف مشترك بين الدكتورة عزة جلال مصطفى» والدكتور 
عدنان محمد أحمد) ليتناول الإبداع والابتكار الإداري» من خلال التعرض لماهيته 
وأبعاده» ودواعي تواجد قيادة إدارية مبدعة ومبتكرة» تقوم بالمهام الإدارية والفنية 
بالمدرسة:؛ إلى جانب التعرف على المتطلبات اللازمة لتحقيق الإبداع والابتكار هذه 
الفئة» وأفضل الأساليب التي يمكن أن تتبع لتنمية الإبداع والابتكار لديهم؛ ما بعل 
من المدرسة مؤسسة تعليمية ذكية. 

كما تتمكن القيادة المبدعة من تحقيق الإدارة الحيدة والناجحة للمعرفة داخل 
المدرسة؛ ولذلك فسوف يتعرض الفصل الرابع (والذي كتبت سطوره الدكتورة عزة 
جلال مصطفى) لإدارة المعرفة؛ من حيث مفهوم ونشأة إدارة المعرفة» وأهمية وأهداف 
تطبيقها في المنظمات» والتي منها المنظمات التعليمية؛ إلى جانب التعرض لدواعي تطبيق 
إدارة المعرفة» ومميزات ومراحل تطبيقهاء والتحديات التي تقف أمام الدول العربية 
إزاء تطبيق إدارة المعرفة بالمنظات. كما يتعرض الفصل لبعض المصطلحات المتعلقة 
بإدارة المعرفة» مثل اقتصاد المعرفة والإبداع التنظيمي والريادة المعلوماتية. 

وجاء الفصل الخامس (وهو من تأليف الدكتورة عزة جلال مصطفى) موضحًا 
الاستفادة القصوى التي تعود على المدرسة نتيجة إدارة الأصول الفكرية» والتي تمكنها 
من تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجبة» والتي تعد أحد الأدوات الإدارية الحديثة» التى 
تساعد المؤسسات التعليمية على مواجهة المتغيرات واعتاد إستراتيجيات ملائمة 
للتحديات التنافسية المتزايدة التي تواجههاء LE‏ يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية Ub‏ ومن 


هنا فسوف يتعرض الفصل الخامس إلى ماهية إدارة الجودة الإستراتيجية؛ وأبعاد وأهمية 
تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية» مع التعرف على مبادئ ونهاذج تطبيقية لإدارة 
الجودة الإستراتيجية» وكيفية تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية: كا مهتم هذا الفصل 
بالتعرض للميزة التنافسية» والتي تعد نتيجة طبيعية لتطبيق مدخل إدارة الجودة 
de Lie Y‏ من خلال التعرف على ماهية الميزة التنافسية؛ وأهمية بناء ميزة تنافسية 
لمؤسسات التعليم» والطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية» ومقومات بناء الميزة 
التنافسية. 

cel,‏ أرجو أن أكون قد وفقت فيا قتصدت» ولا أدعي هنا العصمة فكل بني آدم 
خحطاء» لكنه اجتهاد. والأجر عند رب العالمين. 


نسأل الله التوفيق والسداد للجميع see‏ 


د. عزة جلال مصطفى نصر 


الفصل الأول 
الانتجاهات الإدارية المعاصرة 


يتناول هذا الفصل الاتجاهات الإدارية المعاصرة» من خلال تناول ثلاثة اتجاهات› 
وهي الإدارة الذاتية» وإدارة الجودة الشاملةء وإدارة الوقت» وعلاقة كل منها AL‏ 
الإداري للمديرين» ومن هنا فسوف يسير هذا الفصل وفقًا للمحاور التالية: 

)1( الإدارة الذاتية: 

أ- الإدارة الذاتية في المؤسسات (مفهومها = أهدافها - أنماطها - غيزاما - 
ناذجها). 

ب- الفرق بين الإدارة التقليدية والإدارة الذاتية. 

ج - الإدارة الذاتية» ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

(2) إدارة الجودة الشاملة: 

أ- إدارة الجودة الشاملة في المئؤسسات (مفهومها - مبادئها - فلسفتها - أدواتها - 
مرتكزاتها). 

ب - متطلبات تطبيق الجودة الشاملة ومعوقات تطبيقها. 

ج- إدارة الجودة الشاملة ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

)3( إدارة الوقت: 

أ- إدارة الوقت في المؤسسات (مفهومها - أهميتها - خصائصها - أساليبها). 

ب - مضيعات الوقت. 

ج - إدارة الوقت ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين. 


)1( الإدارة الذاتية : 

شهد العام في عقد الستينيات» والسبعينيات من القرن العشرين إصلاحات تربوية 
متعددة» ركزت في معظمها على تطوير المناهج الدراسية» وتحسين دراستهاء إلا أن 
التتائج كانت غير مرضية في كثير من دول العالى؛ وفي بداية عقد الثانينيات حدثت 
تطورات مهمة في مجالات الفكر الإداري وتطبيقاته» خاصة في المنظمات التجارية 
والصناعية» وكان LY‏ أن تتأثر جميع المنظياتء والتي منها المنظيات التعليمية؛ ببذه 
التطورات» ومن المؤكد أن تحسين الجودة التعليمية يستدعي القفز» من الاهتهام 
بمستوى التعليم في الفصل فقط إلى الاهتام بتنظيم المدرسة ككل» وإعادة هيكلتهاء 
بها يسمح بتطوير عملياتها ووظائفهاء ويمسن من خرجاتها التعليمية» وفي هذا الإطار 
كان التوجه نحو الإدارة الذاتية للمدرسة؛ باعتبارها تمثل مدخلا للإصلاح الإداري في 
Jte‏ التعليم. 

أ- الادارة الذاتيت في المؤسسات (مطهومها - أهدافها - أنماطها - مميزات 
تطييقها): 

ويعد التوجه نحو الإدارة الذاتية من أهم التوجهات؛ باعتبارها إسترا تيجية أساسية 
ألقت بظلاطما وتأثيراتها على المؤسسات» وإداراتها بشكل ple‏ وقد اتضح ذلك في 
توجه العديد من دول العام للأخذ باللامركزية كإصلاح للمنظمات» وكذلك توجه 
العديد من شركات القطاع الخاص للابتعاد عن الميكلة التنظيمية الحرمية؛ إلى هيكلة 
ذات سلطة أقل صرامة؛ حيث يشارك العاملون بفاعلية أكثر في اتخاذ الفرارات المتعلقة 
بسياسات الشركة والإنتاج. 

وتشير الإدارة الذاتية إلى وجود فلسفة معينة ومنهج متطور لدى الفرد يمكنه من 
المبادأة والابتكار والتكيف» واستخدام الأساليب والطرق التي تحقق الكفاءة في إدارة 
العمل؛ لذلك فهي تتطلب قدرًا ضروريًا من المعلومات» وتعين الفرد على التعامل 
بنجاح مع الآخرين؛ لتحقيق أهداف النظام. ويعرفها جازيل ileb (Gaziel)‏ مدخل 
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إداري علمي» يعزز الحكم الذاتي لأعضاء الإدارة؛ ويوفر هم المناخ الإبداعي؛ من أجل 
المشاركة والتطوير والتحديث والتنمية المهنية المستمرة. 
وتتضح سمات الإدارة الذاتية 4 النقاط التالية: 
e‏ مصدف الإدارة الذاتية إلى تحقيق رسالة واضحة ومتطورة ومعلومة لجميع 
الأعضاء مقابلة لإسهاماتهم جميعًا. 
٠‏ تعتمد الإدارة الذاتية على ثقافة منتظمة وواضحة وقوية وفريدة ومتميزة. 
© ترتبط الإدارة الذاتية بأنشطة ذاتيةء طبقًا لخصائصها و.حاجاتها. 
© تتأثر الإدارة الذاتية بفكرة الطبيعة الإنسانية المتكاملة» كا متم بعمليتي المشاركة 
acy‏ 


o‏ تعد اللامركزية الإدارية النمط السائد في صنع القرارات» والتي تقوم على أساس 
ميدأ المشاركة بين المدير وجيع العاملين. 

e‏ القيادة في الإدارة الذاتية قبادة إنسانية فنية متعددة المستويات» كا أن مديرها 
يمتلك المعرفة وفنيات الإدارة الحديثة» مع الاستمرار في التعليم. 

© تعمل الإدارة الذاتية على حل المشكلات أولًا بأول في ضوء حاجاتها وإمكاناتبا؛ 
ومواردها الذاتية» والتي تستئمر أفضل استثار لتئمية المنظمة. 

© تشجيع الإدارة الذاتية بالملكية الخاصة لدى المجتمع؛ والمجتمع المحلي 
كمتطلب أساسي لإصلاحهاء حيث إن الإصلاح الفعال ينبشق من داخل 
المنظمة؛ oly‏ أفرادها وعامليها برسالتها وأهدافهاء ولا وجود لأية سلطة 
خارجية عليهاء كا تقوم على مبدأ مشاركة جيع الأطراف في اتخاذ القرارات. 


أهداف الإدارة الذاتية ؛ 

تهدف الإدارة الذاتية إلى؛ 

© تحسين جودة عمليات التخطيط على الأداء» عن طريق الجهود المستمرة لتقييم 
الاحتياجات» ووضع الخطط اللازمة التي تحدد هذه الاحتياجات. 

٠‏ تفعيل أدوار أعضاء المنظمة» عن طريق توفير السلطة والموارد اللازمة؛ لكي 
يتمكنوا من حل المشكلات الخاصة بهم. 

ه مشاركة جميع العاملين» وأفراد المجتمع في صنع القرارات. 

٠‏ تحسين الإنتاج» وتحسين بيئة العمل. 

o‏ القدرة على تحقيق التوازن في السلطة بين أعضاء السلطة المركزية» والعاملين. 

تشجيع الرقابة الذاتية لدى العاملين» وذلك من خلال الاتفاق fe LBs‏ 

مواصفات الأداء الفعال» وريط الحوافز بالأداء. 


أنماط الإدارة الذاتية t‏ 
قسمت الإدارة الذاتية إلى أربعة blet‏ تختلف by‏ للأطر الاجتاعية والاقتصاديةء 
وموقف السلطة المحلية المركزية تجاه الإدارة الذاتية» وهي على النحو التالي: 

٠‏ التفويض: وذلك بنقل الصلاحيات ES pe‏ من السلطة العليا إلى المستوى 
التنفيذي دون نقل الاختصاصات» بحيث تظل الإدارة العليا مسثولة عن مهام 
التخطيط» ومراقبة الجودة» ويكون المستوى التنفيذي على مستوى محدود من 
السلطة. 

٠‏ تخفيف العبء: تكليف المنظمة بتنفيذ بعض الاختصاصات في نطاق محدود؛ 
لإنجاز مهام محددة ها من قبل الإدارة العليا. 
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٠‏ الخصخصة: وهذا النمط يعني نق إدارة المنظمة إلى مؤسسات خاصة؛ لتساير 
متطلبات سوق العملء والمنافسة لإنتاج خدمات متميزة. 

٠‏ التنازل عن السلطة: وذلك بنقل السلطة من الإدارة العليا إلى المستوى التنفيذي؛ 
وبذلك تكون المنظمة هي المسثولة عن اتخاذ القرار في كل ما يخصهاء وعن 
chet t‏ وإنجازاتهاء ومستوى الأداء فيها. 

وعلى ضوء الأنماط السابقة تحقق الإدارة الذاتية العديد من الأهداف التي تسعى 

إلى تطبيقها على النحو الآتي: 
أ- مميزات الادارة الذاتيب: 
تتميز الإدارة الذاتيةء وذلك من SAS‏ 

° منح السلطة للعاملين وأعضاء المجتمع» ومشاركتهم في صنع القرارات. 

ه حسن إدارة الوقت» من حيث عدم اقتصارها على شخص دون الآحر؛ أو على 
زمن دون الآخر فالمدير الناجح الفعال هو الذي يستطيع التعرف على 
الإمكانات والمواهب المتاحة» ويقومهاء ويعمل على تطويرها. 

© الديمقراطية والمشاركة المجتمعية» وتتمثل في أن نجاح المنظمة مرتبط في تحقيق 
رسالتها بالمجتمع المحلي. 

o‏ تحقيق المرونة الإدارية» والمشاركة» وتفويض السلطات» وتئمية روح التعاون. 

o‏ الاهتمام بالمتغيرات البيئيةء وكذلك الاهتهام بالضغوط الخارجية والمعوقات 
الداخلية» ووسائل التغلب عليها؛ لتحسين الأداء الإداري للمنظمة؛ كما تكسب 
المنظمة الشرعية في اتخاذ القرار. 

ب- الغرق بين الادارة التقليديت والادارة الذاتين: 

هناك فروق بين الإدارة التقليدية؛ والإدارة الذاتية؛ وهي فروق جوهرية بين 

الإدارتين» وسيتم عرضها من خلال الجدول التالي: 
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جدول )1( 
الفرق بین الؤدارة التقليدية والإدارة الذاتية 
Ean‏ الإدارة al‏ لتقليدية الإدارة الذاتية 
ا تمتازبوجود رسالة واضحة؛ ويتم 
ة | تحقيقها من خلال الأهداف المرسومة. 



















تبتم بالإنتاج والطريقة 
fel‏ للأداء واستغلال 
الموارد البشرية والمادية 
استغلالا اقتصاديًا أمئل 
لزيادة الإ نتاجية. 









تركز على الإنتاج والإنسان u‏ عن 
طريسق إعطائه حرية التصرف 
والاستقلالية؛ لتحقيق مصلحة 
العمل» وإشباع حاجات الأفرادء من 
خلال العملء وإدارة الأفسراد 
لأنفسهم» وإعطائهم حرية الحركة؛ 
والانطلاق الذاتي. 
تتبع النمط الإداري | تتبع النمط الإداري الديمقراطي» 
البيروقراطيء القائم على | القائم على المشاركة والتعاون بين جميع 
العاملين في المنظمة. 





















إصدار الأوامر مسن 
المدير» والتي يتلقاها 
بدوره من الإدارة العليا. 
توضع أهدافها من قبل 
الإدارة العلياء ويتم 
نحقيقها بطريقة واحدة 
لكافة المنظمات. 



















ترسم أهدافها من قبل العاملين» 
والمجتمع المحلي» المهتم بسشئون 
المنظمة» ويلعب العاملون دورًا Lal]‏ 
في تحقيقهاء والوصول إليها في فترة 
زمنية محددة» من خلال المشاركة 
الفعلة. 














الإدارة التقليدية الإذارة الذاتية 


5 اتخاذالقرار | تقوم على أساس | تقوم على أساس اللامركزية. 
المركزية. 


قيمة العمل | تركز على القيمة | تعمل على التكامل للقيمتين الداخلية 
والخارجية: وذلك بدمج الفرد salaa‏ 
ويتمثل ذلك فيها يجده الفرد من رضا؛ 
نتيجة اشتراكه وإثبات ذاته فتوفق بين 
أهدافه الشخصية:» وأهداف المنظمة» 
وتجعله يشبع حاجاته؛ ويحترم ذاته» 
فهو صانع للقرار؛ كما تعطيه حوافز 
متنوعة لقاء إنجازاته» فتوفر له القيمة 
الخارجية للعمل. 
تعطي حوافز مادية | تجمع بين الحوافز المادية والمعنوية في 
تتناسب مع إنتاجية 
العملء والعلاوات 
السئوية موحلة 
لا ا 
توجد حوافز مادية 
apes:‏ لفل 
تقدير مرتضع ومتميز في 
أدائه الوظيفي» قالحوافز 
المعنوية عبارة عن 
شهادات تقدير تصرف 
fi oy‏ ا 

























نسيج متواز» فالإدارة الذاتية تربط 
الحوافر بالتحصيل والإنجاز الذي 
يؤدي إلى حفز الأفراد على التعليم 
المستمر والتفكير الابتكاري. 
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الإدارة الذاتية 
تنشئع جسرًا من الاتصالات» متمثلا 
E‏ البيئة الخارجية والمجتمع المحل؛ 
يسودها التقدير والاحترام المتبادل بين 
جميع الأطراف. 


تعطي اهتمامًا كبيرًا للعنصر البشري؛ 
وتعتبره من أعظم موارد المنظمة؛ 
باعتباره مسصدر المعرفة» وتعمل 
الإدارة الذاتية على تشجيعه» وتطويره» 
من خلال التركيز على التدريب 
المستمر» وتتيح له البيئة المناسبة لزيادة 
مشاركته. 

تفترض تعدد الأهداف» وترى أن بيئة 
المنظمة تتسم بالتعقيد والتغيير» وأنها 
تستمد طاقتها من البيئة الخارجية 
فالرقابة عملية مشتركة بين الإدارة 
العليا والإدارة التنفيزية وجميع 
العاملينء وتلعب الرقابة الذاتية دورًا 
مهع؛ باعتبارها رقابة مرنة» تفسح 
المجال للمشاركين لمراقبة أنفسهم 
LENS‏ فوجود الرقابة الداخلية يسهل 
العمل» ويضمن دقة الإنجاز والكفاءة 
العالية. 


لتقليد 
تتحصر في اتهاه واحد 
يتمشل في الأوامسر 
والتعليات والقرارات 
التي تصدرها الإدارة 


لا يكون للأفراد فرص 
للمبادرة» حيث تعتمد 
بشكل كبير على الإدارة 
العلياء Le‏ يؤدي إلى قتل 
روح المبادرة» والتجديد 
الذاي والابتكار: مع 
زيادة الرقابة الخارجية. 

تمسارس الإدارة العليا 
رقابة مشددة ومحكمة 
على المنظمة» فهي التي 
تضم الأهداف» وتحدد 
خطة العمل» وتصمم 
الأداءء فالأمداف 
بسيطة؛ وبيئة العمل بيئة 
ثابتة» فليست هناك 
حاجة للتكييف مع 
البية» وبذلك تركز 
الؤدارة التقليدية عسلى 
الاك ويسم 
التعليم» وليس جودته. 
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ج- الإدارة الذاتيت ودورها في تمعيل الأداء الاداري للمديرين: 
تمشل الإدارة الذاتية العمود الفقري لعمليات الإصلاح الإداري؟ لتحقيق استقلالية 
المنظمة» حيث تقوم الإدارة الذاتية على افتراضين أساسيين» هما: 
o‏ اعتبار المنظمة وحدة رئيسة لصناعة القرار» ويتطلب ذلك منها المزيد من السلطة 
والاستقلالية والحرية؛ لإدارة نفسهاء بعيدًا عسن تحكم وسيطرة السلطات 
التعليمية المركزية. 
« الشعور بالملكية الخاصة كمتطلب رئيس لإصلاح المنظمة؛ وذلك يعني أن 
الإصلاح الفعال يعتمد على المشاركة والتعاون بين المعنيين بالمتتج كافة» أكثر 
من اعتيادها على الأوامر الصادرة من السلطات العليا المركزية. 
وهناك خمسة مبادئ أساسية يجب أن تقوم عليها الإدارة الذاتية؛ ضمانًا لتحقيق ما ها 
من أهداف» وكذلك دورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين» وذلك على النحو 
التالي: 

1- المشاركة في صنع القرار: 

إن الافتراض الأساسي الذي تقوم عليه الإدارة الذاتية؛ هو أن يكون اتخاذ القرارات 
على صعيد المنظمة من قبل الأفراد» الذين لهم صلة مباشرة بالمنظمة) وهم جميع 
العاملين بجانب العملاء في المجتمع المحلي والخارجيء فالمشاركة في صناعة القرار من 
قبل المديرين تعد المبدأ الأول لضان تفعيل اتجاه الإدارة الذاتية للمنظمة» ك أنها تنمي 
الشعور بالملكية الجماعية؛ ما يؤدي إلى حسن سير العمل. 

2- اللامركزية: 

تقوم الإدارة الذاتية على أساس لامركزية السلطة؛ فالسلطة الحقيقية تكون 
للعاملين» وهي تنتقل من الإدارة العليا إلى المستوى التنفيذي» واللامركزية تعتبر شكلا 
من أشكال الحرية يمكن لأعضاء المؤسسة إدارة شئونهم بأنفسهم؛ في ظل مناخ 
ديمقراطي تعاوني؛ مما يشجع على الابتكار glows‏ 
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3- المساءلة عن النتائج: 

تعد المساءلة عن النتائج من أهم المبادئ التي تقوم عليها الإدارة الذاتية في عملية 
صنع القرارات على صعيد المنظمة؛ فالمساءلة هي إحدى atl‏ الأساسية لتعزيز 
الديمقراطية؛ وتكريسها داخل المجتمع» والمساءلة لابد وأن تسير جتبًا إلى جنب مع 
أي جهد للإصلاح الإداري على مستوى المنظمة» حيث تعمل على تحقيق هدفين 
رئيسينء. هما: 

٠‏ الحفاظ على جودة الأداء العام للمؤسسة» وتحسينه بصفة مستمرة؛ للارتفاع 

بجردته. 
٠‏ الكشف عن نقاط الضعف في أداء الأفراد» وإبراز أهم المعوقات التي تحول 
دون تحقيق الأهداف» وعلاج السلبيات. 

وبذلك يعد تطبيق المساءلة عن التتائج في المنظمات التي تطبق اتجاه الإدارة الذاتية 
شرطًا ذا أهمية» وفي كل جال تمنح فيه السلطات للأفراد يلزم فيه فرض مزيد من القيود 
والسيطرة الخارجية عليهاء فمن الضروري تزايد (المحاسبية) بتزايد استقلالية الأفراد 
المشاركين في العمل» لذلك طورت معظم المنظمات. التي طبقت ol Al‏ الإدارة الذاتية 
من أنظمة المحاسبية Lb‏ لضان قيام تلك المنظمات بدورها ني تحسين أداء العاملين 
وجودة الخدمات والمنتجات المقدمة. 

4- التنمية المهنية المتواصلة: 

فالتدمية المهنية المتواصلة لكافة المستويات بالمؤسسة من أهم مبادئ الإدارة ASIN‏ 
فتفعل آلياتهاء وذلك بتحديد الاحتياجات التدريبية لهؤلاء العاملين» مع شمول برامج 
التنمية المهنية لجميع الكوادر العاملة بالمؤسسة: بالإضافة إلى إسهام أفراد المجتمع 
المحلي في دعم وتمويل تلك البرامج؛ مع أمية التدريب المستمر على عمليات صناعة 
القرارات الإدارية» حيث إن التمو المهني المتواصل والمنظم للعاملين مبدأ رئيس؛ 
لضان تحقيق الإدارة الذاتية للمؤسسة لأهدافهاء فالتئمية المهنية المستمرة أحد 


المرتكزات الأساسية لتنمية الموارد البشرية؛ حيث إنها تنسم بالشمول والاستمرارية» 
وتقوم على فكرة التعليم مدى الحياة؛ حيث تكن الأفراد من مواكبة التقدم العلمي» 
واستخدام التقنيات الحديثة» |S‏ تساعد على الارتقاء بمستوى أدائهم الوظيفي. 

ويتضح نما سبق أن اتجاه الإدارة الذاتية يسعى لتحقيق المشاركة المجتمعية في صناعة 
القرارات وضرورة التفويضء والتنازل وعدم التمركزء فهي تسعى لتحقيق 
اللامركزية؛ مع وجوب المساءلة الموضوعية الشاملة للأطراف المشاركين في العمل» 
ومنحهم الحرية والاستقلالية بعيدًا عن الإدارة المركزية. 

)2( إدارة الجودة الشاملة : 

ظهرت في الآونة الأخيرة الحاجة إلى نظم إدارية تستهدف النهوض والتحسين 
المستمر» وتحقيق النجاح في إعداد الإنسان الصالح لصياغة المستقبل. 

وإدارة a gt‏ الشاملة وما تحمله من فلسفة ومبادئ وأدوات وأساليب كمية» قد 
ثبت نجاحها على الصعيد التربوي الدولي المتقدم» وهي أحد أهم الاتجاهات الإدارية 
التي تسهم في تفعيل الأداء الإداري» حيث تساند إدارة الجودة الشاملة» ويدعم أهميتها 
عاملان أساسيان هما كما يلي: 

1] المميزات التي يمكن أن تعود على النظام التعليمي المدرمي نتيجة تطبيقها. 

]2[ حتمية وضرورة تطبيقها؛ وذلك LEY‏ أفضل الاتجاهات الإدارية التى ثبت 
نجاحها في تفعيل وتحسين الأداء الإداري. l‏ 

أ- إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات (مفهومها - مبادئها = فلسفتها - أدواتها = 
مرتكزاتها): 

تسعى الشعوب في العام المتقدم والناس على السواء للارتقاء بمستوى الأجبال» 
وفق فلسفتها ومعتقداتهاء وذلك بتقديم أحسن الخدمات لتصل إلى درجة التفوق. 
والمؤسسات التعليمية والتربوية ليست بعيدة عن هذا المفهوم لتحقيق الميزة التنافسية» 
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والتي لا يمكن تحقيقها إلا بتحقيق مبدأ الجودة الشاملة» فالجودة في التربية من المفاهيم 
الحديثئة» بعد أن كانت مقتصرة على المجالات الصناعية والإنتاجية. 

وإدارة الجودة الشاملة IE EE‏ إداريًا يسعى لتحقيق تغيير جوهري في الثقافة 
التنظيمية داخل المؤسسة» وذلك باستخدام الأساليب الإدارية الحديثة» التي تؤدي إلى 
تحقيق الجودة العالية للمنتج» والخدمة المتقدمة» بحيث يشمل هذا التغيير جميع وظائف 
العمل داخل المؤسسة. بالاعتاد على العمل الجاعي» مع التحسين المستمر في مستوى 
الأداء الكلي في المؤسسة لتحقيق النجاح. 

حيث إن إدارة الجودة الشاملة هي نموذج إداري لاستغلال الوقت الاستغلال 
الأمئل؛ لاعتادها على خطة إستراتيجية واضحة ومحددة» إلى جانب اعتهادها على 
المراجعة الفعالة والتقويم الصحيح؛ وذلك بهدف تحقيق الفعالية وتحسين الأداء. فإدارة 
الجمودة وإدارة الوقت كلاهما يسعى إلى تحقيق الإنتاجية» وتجنب الأخطاء؛ وإهدار 
الموارد والإمكانات» على اعتبار أن الجودة توظف الوقت بشكل أكثر فاعلية. 

لقد أخذ موضوع إدارة الجودة الشاملة مكانة متميزة في السنوات الأخيرة» حيث 
تطورت Ll gt‏ وآلياتها؛ Le‏ أدى إلى زيادة الطلب على الخدمات التي تقدمها 
المؤسسات» حيث بدأ تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية في الربع 
الأخير من القرن العشرين» وأصبح موضوع الجودة من الموضوعات التي تناقش على 
كافة المستويات في دول Lal‏ وذلك من أجل أن يصبح واقعًا فعليًا يارس داخل 
المؤسسات التعليمية. 

وعلى ضوء ما سسبق» يضح أن إدارة الجودة الشاملة #بدف إلى تحقيق التغيير» 
وتحسين الأداء الإداري للمؤسسة»ء وذلك من خلال التطوير المستمرء والتركيز على 
الجردة» والعمل elt!‏ وهو مدخل مهم لتحسين التعليم وتطويره. 

فالفائدة من تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات, والتي منها المؤسسات التعليمية» 
أنها تعمل على تحسين العملية التربوية ومخرجاتها بصورة مستمرة» وتقليل الأخطاء 
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وتطوير المهارات القيادية والإدارية لقادة المؤسسة المدرسية» والتركيز على تطوير 
العمليات أكثر من تحديد المسثوليات» وتنمية مهارات ومعارف واتجاهات العاملين» 
وتحقيق رضا المستفيدين (الطلبة» أولياء الأمورء المعلمين؛ المجتمع). 

إن تجاه إدارة الجودة الشاملة يمثل وسيلة لتحقيق مركز تنافسي قوي؛ لذا فسن 
الضروري النظر إليها من منظور اقتصادي - اجتاعي أكبرء فليس هناك سيب لعدم 
استفادة منظاتنا ونظامنا التعليمي من هذا col EYI‏ لتحقيق الإنجاز وتحسين الأداء 
لكن قبل تطبيق ol Al‏ إدارة الجودة الشاملة على منظومة التعليم؛ يجب الحذر من 
التداخلات الكثيرة بين المجهودات العشوائية غير المركزة» وبين المدخل الذي يتضمن 
التحسين والتجويد الكيفي والنوعي؛ الذي تقدمه أدبيات الجودة الشاملة على المستوى 
العالمي» والتي تركز على النقاط التالية: 
1) إيجاد هدف ثابت ومستقر لتحسين الخدمة التعليمية. 
2) تبني فلسفة جديدة تساير روح العصر. 
3( استخدام أساليب إحصائية للحكم على الجودة» بدلا من الأساليب العشوائية. 
4( التأكيد على أهمية العمل الجماعي. 
5( التأكيد على أهمية البرامج التعليمية والتدريبية» والتحسين الذاني لمواكبة 

. التكنولوجيا الحديثة. 

وبالرجوع إلى الأدبيات والدراسات في هذا المجال؛ يلاحظ أنه لا يوجد تعريف 
موحد لإدارة الجودة الشاملة بشكل دقيق ومحدد. لمعرفة أساسياتباء وأهدافها» فقد 
تعددت التعريفات التى وضعت لإدارة الجودة الشاملة» وكل منها تناول أبرز سمة أو 
خاصية معينة هاء Kier‏ التعريفات ما يلي: 

٠‏ عرف معهد الحودة الفيدرالي الأمريكي إدارة الجودة بأنها: (نظام إداري 

إستراتيجي متكامل» يسعى لتحقيق رضا العميل» Oly‏ تطبيق هذه الفلسفة 
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الإدارية يحم مشاركة المديرين» والعاملين» كما يقوم باستخدام الطرق الكمية 
لتحسين وتطوير العملية الإدارية بشكل مستمر). 

كما تعرف بأنها: (الإستراتيجية الإدارية التي تركز على مجموعة من القيم» التي 
تتضح في مختلف المستويات التنظيمية على نحو إبداعي؛ بهدف تحقيق التحسن 
وكذلك تعرف بأنها: (قدرة المنتج [خدمة أو سلعة] على تحقيق الإشباع الكامل 
الحاجات ورغبات المستفيد بأقل التكاليف). 

وعرفتها منظمة الجودة البريطانية بأنها: (الفلسفة الإدارية للمؤسسة» التي ينبغي 
من UE‏ تحقيق كل من احتياجات المستفيد» مع تحقيق أهداف المؤشسة). 

كما تعرف Leb‏ (أسلوب متكامل يطبق في جميع فروع مستويات المؤسسة 
التعليمية؛ ليوفر للأفراد وفرق العمل الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيدين من 
التعليم). 

والجودة الشاملة في رأي جون مارش (John Marc)‏ هي: (فلسفة ذات أدوات 
وعمليات للتطبيق العملي» ترمي إلى تحقيق ثقافة التحسين المستمر» ويقوم بها 
كل العاملين 3 التنظيم المدرسى؛ ہدف إرضاء وإسعاد المستفيدين). 

والجودة الشاملة هي: (أسلوب إداري» يتضمن تقديم قيمة للمستفيد الداخلي 
والخارجي» من خلال تحسين وتطوير مستمرين للعمليات الإدارية والتربوية 
بشكل صحيح» بالاعتهاد على احتياجات وتوقعات المستفيد). 

يشير مفهوم الجودة إلى: (جميع الأنشطة التي يقوم بها مجموعة من الأفراد 
المسئولين عن تسيير شئون المؤسسة» وتشمل: [التخطيط. التنظيم» ide!‏ 
الأداء لتحقيق النتائج المرجوة). 
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وعليه فإن إدارة الجودة الشاملة تتطلب مفاهيم أساسية؛ هي كرا يلي: 
1- إدارة ملتزمة ومعنية بتقديم دعم طويل الأمد. 
2- التركيز على المستفيد من جميع النواحي داخليًا وخارجِيًا. 
3- المشاركة الفعالة والاستخدام الأمثل للفئة العاملة. 
4- التحسين المستمر. 
5 - التشاركية. 
6- وضع مقايبس لأداء العمليات. 
ويتضح من خلال التعريفات السابقة تعدد الآراء ووجهات النظر حول مفهوم 
إدارة الجودة الشاملة» وإن اختلفت في معانيها وألفاظهاء إلا أن معظمها يشترك في 
السات التالية: 
© التركيز على أداء العمل بشكل صحيح. 
« تلبية احتياجات المستفيد» وتحقيق أهداف المؤسسة. 
التركيز على العمل eld‏ والمشاركة الفعالة. 
٠‏ السعي للتحسين المستمر في العمليات. 
٠‏ المشاركة في صنع القرأر. 
٠‏ إرضاء العملاء وإسعادهم وذلك من خلال الوفاء باحتياجاتهم ومتطلباتهم. 
وبركز مفهوم إدارة الجودة على BIE‏ نظم أساسيةء وهي: 
[i]‏ النظام الاجتماعي: يتضمن الاتجاهات» والقيم والمعايير» والعلاقات بين 
العاملين» ونظم الحوافز» والمكافآت» وأنماط السلوك. 
[ب] النظام الإداري: ويشمل العمليات الإدارية؛ من (تخطيطء وتنظيم» وتوجيه» 
ورقابة» وتنسيق)» والبناء التنظيمي» ومستويات السلطة» وأهداف المؤسسة. 
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[ج] النظام التقني: ويشمل الأدوات والممارسات والأساليب الكمية والكيفية: 
وتطوير أساليب العمل داخل المؤسسات لتحقيق خدمة المستفيد» ورسالة المؤسسة. 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة t‏ 
يعتبر ديمنج (Deming)‏ - الملقب ب (أبو الحودة الشاملة)؛ والذي له الفضل الكبير 
في نشر رقابة الحودة الشاملة في اليابان عام 1950م - أول من وضع المبادئ» التي تعد 
من المتطلبات الأساسية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات» والتي منها 
المؤسسات التعليمية» وقد أشار إليها كثير من الباحثين» وهي كا يلي: 
ه تحديد الأهداف؛ وذلك من أجل رفع مستوى الأداء والإنتاج وتحسين أنظمة 
العمل. 
٠‏ انتهاج فلسفة جديدة» وتبنيهاء ويتحمل مسئوليتها كل الأفراد في المؤسسات› 
وعلى رأسهم الإدارة. 
o‏ التخلص من الاعتهاد على الفحص والتفتيش» مع التمسك بالجودة. 
٠‏ إلغاء تقييم العمل على أساس السعر فقطء وإنها رضا العميل في المقام الأول. 
O‏ تطبيق فلسفة وبرنامج التحسينات المستمرة في عمليات التخطيط والإنتاج. 
8 استخدام طرق حديثة للتدريب والتعليم على العمل؛ بم في ذلك رجال الإدارة. 
o‏ وجود القيادة الفعالة؛ التي تعمل على تطوير وتطبيق الرؤية الإستراتيجية 
Aantal‏ إدارة الحودة الشاملة» ونشر ثقافتها بين العاملين. 
٠ه‏ العمل عل إزالة الخنوف لدى فريق العمل. 
٠‏ إزالة الحواجز التي تحرم العاملين من الزهو والتفاخر بالعمل» والتخلص من 
نظام التقويم السنوي للأداء. 
ه التوقف عن tte‏ العاملين» وذلك بالتتخلي عن الشعارات البراقة» والنصائح 
والتحذيرات التي تعوق الإنجاز في العمل. 
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ello‏ الجماعي من خلال الفريق الواحد» ونشر ذلك بين العاملين في المؤسسة» 
مع إحساس الكل بالمسئولية. 

٠‏ استبعاد الأهداف الرقمية واحصص العددية» التي تشجع على الإنجاز الكمي 
دون الكيفي. 

٠‏ إزاحة العوائق التي تعترض الفخر والاعتزاز في العمل؛ والتي تركز على 
السلبيات» وتدمر الرغبة في التحسين. 

O‏ إشراك كل فرد داخل المؤسسة في عملية التمويل» وتطبيق الجودة الشاملة. 

وهناك عدة مبادئ أحرى» وهي من المبادئ المتفق عليها بدرجة كبيرة» وهي على 

النحو التالي: 

ه٠‏ التركيز على إرضاء العميل» وذلك من خلال تلبية توفعاته الحالية والمستقبلية. 

٠‏ الدعم الكامل للقيادات بالقيم» وثقافة وآليات الجودة الشاملة. 

ه٠‏ تشجيع الأفكار المبدعة والمبدعين. 

O‏ تغيير نمط الإدارة من النمط التسلطي إلى أسلوب التفويض والتمكين. 

٠‏ تحقيق الشمولية» لتشمل جميع المجالات وجميع العملاء الخارجيين والداخليين. 

٠‏ تكاسل السياسات لتحقيق الجسودة والتمييز في عمليات الجودة» ومن ثم 
مخرجاتها لتقديم خدمة تعليمية متميزة. 

ه استحداث وحدة تسمى (وحدة الحودة الشاملة)؛ تلحق بمكتب القيادة 
التعليمية الأولى؛ وذلك لنشر ثقافة الجودة» ومتابعة تطبيقها. 

o‏ التركيز على التعاون بدلا من التنافس. 

0 الاستخدام الرشيد لآليات الإدارة الفعالة للوقث والتعامل الإيجابي مع 
الصراعات. 
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* تزويد العاملين بئقافة ومهارات السلوك التوكيدي. 
ه٠‏ تفعيل الحوافز» ويراعي ذلك تحقيق متطلبات العدالة التنظيمية. 
الاتجاهات الفلسفية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
هناك العديد من النماذج الفلسفية لتطبيق إدارة ال جودة الشاملةء والتي تستند عليهاء 
وتذكر الدراسة بعضًا منها على النحو التالي: 
)1( والترشيوارت Walter Shewart)‏ ((: 
يرى شيوارت أن التطوير المستمر هو أحد مظاهر الجودة الشاملة» وتمركز نموذجه 
على دائرة الجودة» والتي تبدأ ب (التخطيط؛ والعملء والمراجعة» والتنفيذ)؛ وبتم ذلك 
في إطار جمع البيانات لمعرفة مدى تقبل ورضا العميل عن التطوير» وتنسع دائرة 
التحسينات مع تكرار الدوراث بشكل مستمر؟ سعيا لتحسينات ASL S|‏ من خلال ما 
يتم طرحه وتنفيذه من حلول لتحقيق الحودة الشاملة في المستقبل. 
(ب) جوزيف جوران (Joseph Jouran)‏ 
يرى جوزيف جوران. أن الجودة تعني الملاءمة في الاستعمال؛ وأن الجودة الأساسية 
في المؤسسة التعليمية هي تنمية البرامج والخدمات التي تشجع العملاء» وتمركز 
نموذجه في مجموعة من اللخطوات» تبدأ من إيجاد الوعي للحاجة للتطوير» ووضع 
أهداف التطوير والبدء بالتنظيم؛ من أجل تحقيق الأصداف والتدريب» وتنفيذ 
المشروعات لحل المشكلات مع تسجيل التقدم» وإعطاء التقديرات» والتوصل للتتائج 
والاحتفاظ بالدرجات» rely‏ إجراء الإصلاحات» وذلك من خلال تخصيص be jm‏ 
يتم إصلاحه كل عام في النظم والعمليات التقليدية في المنظمة. 
(Z)‏ نموذج إدوارد ديمتج 1(Edward Deming)‏ 
بنسب الاهتمام بالجودة فلسفة وفكرًا وتطبيقًا إلى الأمريكي وليام إدوارد ديمنج» 
الذي قاد حركة الجودة الشاملة في اليابان» وكان إدوارد ديمنج يعلم اليابانين كيف 
يؤدون ما يؤدونه» وطبقًا لتعريف ديمنج OP‏ النظام شبكة من المكونات ذات الاعتاد 
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المتبادل التي تعمل Lie‏ لتحقيق هدف النظام» وتقوم فلسفة ديمنج في تطبيق الجودة 
الشاملة على الأسس التالية: 
٠‏ يقسم ديمنج أسباب ظهور المشكلات إلى أسباب عامة» وأخرى Haale‏ 
فالعامة: تقع مسئوليتها على الإدارة نفسهاء أما الخاصة: فترجع للأفراد العاملين 
أو التقنيات المستخدمة. 
٠‏ تكوين الأساليب النظامية الفعالة لحل المشكلات» وهو ماعرف بدائرة ديمنج 
شيوارت لعملية التحسين المستمر» وهي مكونة من أربع خطوات رئيسة؛ وهي: 
(التخطيط العمل» المراجعة التنفيذ)» کا يعزز ديمج دور الإدارة من خلال 
إزالة الموانع الخاصة لعمل الجودة العالية» واتخاذ قرار لتحسين العملية» وتحسين 
geyi‏ 
وبتضح مما سبق تباين وجهات النظر الفلسفية المتنوعة؛ التي عبر عنها كثير من رواد 
فلسفة الجودة الشاملة في القرن العشرين؛ وكان من أبرز الاتجاهات الفلسفية انتشارًا 
وتطبيقًا في المؤسسات الإنتاجية والخدمية فلسفة "إدوارد ديمنج" ومبادئه الأربعة عشر 
سابقة SUI‏ ولكن على الرغم من الاختلاف إلا أنهم أكدوا جميعًا على ضرورة تحقيق 
احتياجات العملاء مع الاستمرارية في التحسين للمنتج» ولعله بعد تناول أل مودة 
الشاملة وفلسفتها» أصبح من الضروري معرفة أدواتهاء وتقدم الدراسة فيا يلي Ló ye‏ 
لأهم هذه الأدوات. 

أدوات الجودة الشاملة ؛ 

لكي تتحقق الجحودة الشاملة في جميع المنظمات» والتي منها المنظهات التعليمية؛ UY‏ 
من ضمان جودة عملياتباء وأدواتهاء وعلى الرغم من تعدد أدواتها إلا أا ترتبط جميعًا 
بدورة التحسين المستمرء وفيا يلي موجز ها: 

(The Improvement Cycle) دورة التحسين‎ 

من الضروري للقائمين على عمليات تحسين الجودة أن يكون لديهم هيكل متكامل؛ 

يضم عددًا من الأدوات والأساليب التي يمكنهم استخدامهاء وهذا الميكل يحدد اتجاه 
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مبادرة التحسين المستمر» كما يعمل على تجنب الاستطرادات المضيّعة للموارد دون 
داع» وهذه الدورة تتكون من المخطوات التالية كما بالشكل التالي: 





شكل (T)‏ دورة ديمنج وشيوارت لتحسين الأداء 

يتضح من الشكل السابق أن تكرار الدائرة» وعدم توقفها يؤكد على استمرارية 
التحسين في الأداء» فمن الضروري السير بخطوة التحديد» وأن يصير التحسين في اتجاه 
عقارب الساعة بحيث لا يتم البدء في الخطوة التالية إلا بعد الانتهاء بنجاح من الخطوة 
السابقة» ويمكن توضيحها على النحو التالي: 

الخطوة الأولى: حدد :(Define)‏ 

ويتمشل ذلك في تحديد الأهداف المراد إنجازهاء وتحديد العملية» وتحديد الموارد 
المطلوبة والأدوار» والمسئوليات التي يقوم بها الفريق» وفي النهاية يقوم بتحديد الخطة 
الموجزة اللازمة للتنفيذ. 

الخطوة الثانية: حلل :(Analyses)‏ 

تتكون هذه الخطوة من: 

أولا: القياس الكمي» وذلك باستخدام المقايبس الرقمية لمراقبة المشكلات المتعلقة 
بالعملية. 
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ثانيا: تحليل الأسباب الرئيسة» وذلك بقيام الفريق بتحديد الأسباب الرئيسة 
للمشكلة. 

LSU‏ التحقق من الأسباب الرئيسة» حييث يقوم الفريق بالتحقق من أسباب 
المشكلة» عن طريق الاختبار والقياس. 

الخطوة الثالثة: صحح (Correct)‏ 

وتتمثل هذه الخطوة في اقتراح الخطوات وتصحيحهاء وتشجيع الابتكار والإبداع 
والاختيار Paves‏ ووضصع الخطط الخيدة لتجنب الفشل cpl‏ مع LA‏ الأداء أو التغيبر 
جديدة» يمكن أن يستفيدوا منها. 

الخطوة الرابعة: امنع (Prevent)‏ 

وتتمثل هذه الخطوة في اقتراح الخطوات الوقائية الممكنة:؛ والإعداد الجيد في 
تنفيذهاء والتحقق من الوقاية بالدليل على أن التصحيح قد عالج المشكلة. 

وبعد عرض دائرة التحسين المستمر التي تحقق تمييز الأداء» يلزم عرض أهم أدوات 
إدارة الحودة الشاملة» وهي على النحو التالي: 

() العصف الذهني: 

ويهدف إلى محاولة الوصول إلى أكبر عدد St‏ من الأفكار الإبداعية» في ظل بيئة 
مشجعة ومؤيدة» وتشمل جميع أعضاء فريق التحسين والتطوير المستمر» وتستخدم 
هذه الأداة لتوليد الأفكار فقط» ولكنه لا يتطرق إلى تحليلهاء ويتم ذلك بأن يطلب من 
كل عضو من الفريق الإدلاء بفكرة واحدة عن الموضوعء وتتكرر الدورة عدة مرات» 
ويقوم أحد أعضاء الفريق بتسجيل الأفكار بدون توجيه أو نقد» ثم بعد ذلك يتم إعادة 
ترتيبها حسب الأهمية؛ واختيار الأولى والأفضل» ثم الثانية» وهكذا. 

(ب) تحديد المواقف: 

وهي طريقة لقياس عمليات المؤسسة» ومقارنتها بها يتم داخل المؤسسات المتميزة 
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في مجال iyi‏ ويفيد ذلك في تحديد الأولويات والأهداف؛ من أجل إجراء gerald‏ 
والقدرة على الوصول إلى التنافس والتميز. 

(x)‏ أشكال باريتو: 

ويتم فيه جمع بيانات عدد مرات تكرار حدوث الأخطاء أو المشكلات» ومعرفة 
أسبابهاء وتوضيح أين يجب توجيه الاهتمام؛ لتحقيق أقصى تحسن ممكن» ويحدد تأثير 
باريتو باستخدام إحدى المساعدات التالية: (الرسم البياني» الأعمدة البيائية» الخرائط 
البيانية). 

(د) نموذج عظم السمكة: 

ومبدف إلى المساعدة في إثارة الأفكار حول المشكلات المحتملة أو الحلول الممكنة 
حيث تساعد هذه الأداة في تحديد إطار عام للتحليل الإضافي؛ وذلك عن طريق وضع 
ode‏ أكر من القضايا في مجموعات يمكن إدارتها بشكل أفضل. 

(ه) الاستتخدام الآمثل للوقت: 

وهي من الأدوات المهمة لإدارة الجودة الشاملة» التي عدف إلى الحصول على 
مرونة» ومراقبة جميع الأنشطة» حيث إن جميع الأدوات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 
تتضمن الاستخدام الأمشل للوقت» فهناك كثير من العوامل التي تؤدي إلى ضياع 
الوقت وهدرهء وذلك مثل: (الأهداف غير المحددةء القرارات المؤجلة» نقص التغذية 
العكسية» الإجراءات الروتينية» نقص الأدوات والأساليب الإدارية» انعدام العمل 
بروح الفريق» انخفاض الروح المعنوية ... إلخ). 

ويتضح مما سبق تعدد أدوات إدارة الجودة ALLA‏ وأن تحقيق التحسين المستمر هو 
مدخل إداري حديث» يدف إلى رفع كفاءة المنظيات وإدارتها وكفاءة الأفراد بهاء مع 
الالتزام بجودة الأداء الإداري بالمؤسسة؛ وأداء العمليات بشكل صحيح» ويتوقف 
نجاح إدارة الجودة الشاملة في داخل النظام التعليمي على مدى ثوافر هيكل تنظيمي 
قادر على مواجهة التغيير» واستيعاب مفاهيم الجودة بشكل سليم؛ مع القيام بعمليات 
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التحسين المستمر؛ من أجل التطوير والتمييز ولكي تنفذ عمليات الجودة الشاملة AN‏ 
من تصميم وحدة متكاملة قادرة على مواجهة التحديات» وتحتوي هذه الوحدة على 
ole‏ أساسية تشكل قاعدة للتطبيق الصحيحء olay‏ العناصر هي: 
[أ] الالتزام الكامل من قبل الإدارة العليا بنمط قيادي سليم. 
[ب] التركيز على المنتج (العميل). 
[ج] التركيز على الحقائق. 
[د] الاهتام بالتحسينات بشكل مستمر. 
[ه] القدرة على المشاركة الجماعية في العمل. 
[و] التركيز على خيرات القوى العاملة. 
إن إدارة الجودة الشاملة مرتبطة بشكل كبر بالقيادة (العليا)» وإن نجاحها يستند 
للقيادة العليا في المؤسسة؛ فكلا زاد التزام القادة كلما كانت الرؤية واضحة» معززة 
بالسلوك والتصرفات والأفعال» وبالتالي كانت السرعة في أن تصبح إدارة الجودة 
الشاملة هي الثقافة السائدة داخل المؤسسات» وهناك عدد من الالتزامات التي يجب 
على القيادات التربوية الالتزام بها في ضوء اتجاه إدارة الجودة الشاملة» وهي على النحو 
التالي: 
1- البحث عن فرص التحدي للتغيير والنمو والابتكار والتطوير. 
2- عمل التجارب» وتحمل المخاطر, والتعلم من الأخطاء المصاحبة للتنفيذ. 
3- تشجيع التعاون» وتحقيق الأهداف AS RAM‏ وبناء الثقة بين العاملين. 
4- التخيل وتعظيم | لمستقبل. 
5- تقوية الآخرين؛ بالاشتراك في المعلومات والسلطة» وزيادة حريتهم في 


التصرف. 
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6- إعطاء المثل للآخرين» بالتصرف بطرق تنسق مع أهداف ومبادئ إدارة الجودة 
الشاملة. 

7- التخطيط للنجاحات الصغيرة التي تُشجع على التقدم المستمر وتبني الالتزام. 
8- الاعتراف بمساهمات الأفراد في تحقيق النجاح لكل مشروع من المشروعات. 
9- حث الآخرين» من ذوي الرؤية AS FAM‏ للتعبير عن آرائهم. 

0- الاحتفال بإنجازات فريق العمل بشكل منتظم. 

مرتكزات الجودة الشاملة : 

إن إدارة الجودة الشاملة GY‏ مؤسسة هو أساس مهم لأداء أي عمل بإتقان» 
وخاصة في Sle‏ التعليم» فالفرق بين مؤسسة جيدة» وأخرى ضعيفة» هو إدارة تلك 
المؤسسة؛ وتحقيق انضباط إداري داخلي» يوفر مناخا للتوسع والتميز. 

وتقوم الجودة الشاملة على عدة مرتكزات أهمها ما يلي: 

1 - التحسين المستمر: 

ويقصد به توجيه الإدارة والأفراد نحو تدعيم التحسين المستمرء من خلال التفاعل 
والعمل المستند إلى دوائر التخطيط والتقويم المستمر» وتحسين استعمال المصادر Cale‏ 
والسعي نحو الترقي في خدماتهاء والتمييز في عطاءاتها. 

2~ القيادة الواعية: 

والقيادة هي: (القدرة على التأثير في السلوك البشري؛ لتوجيه جماعة من الناس نحو 
هدف مشترك)» وتعد القيادة في المدرسة هي الوحدة المسثولة عن إدارة المدرسة» 
وأفرادهاء ولا يمكن للجودة أن تصبح هدفًا مستمرًا إلا بوجود قيادات ذات رؤية 
واضحة» بعيدة المدى» تأخذ بيد المؤسسة التعليمية وأعضائها إلى الأهداف المنشودة. 
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3- التدريب والتثقيف: 

فالسير في طريق الجودة الشاملة يتطلب وعيًا Ue‏ داخل المؤسسة» وثقافة واضحة؛ 
لا تبنى إلا من خلال التدريب المتواصلء والتثقيف المستمر لجميع العاملين في المدرسة 
لتحقيق أهداف المؤسسة. 

4- تمكين العاملين: 

ويعني ذلك إعطاء العاملين المزيد من الثقة والصلاحيات» وإشراكهم في تطبيق 
الجودة الشاملة في المدرسة؛ OY‏ المشاركة تخفف المعارضة» وتضمن الولاء؛ وذلك 
بإحساس العاملين بانترائهم إلى أهداف المؤسسة. 

5- رضاالعميل: 

ويعني ذلك أن الاهتهام بكل من يستفيد من الخدمات في المؤسسة التعليمية؛ داخلها 
وخارجهاء وكسب رضائه؛ هو المحور الذي تقوم عليه إدارة الجودة الشاملة. 

متطلبات تطبيق الجودة الشاملة ومعوفات تطبيقها : 

إن هذه العناصر والالتزامات والمرتكزات لإدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى 
استحداث متطلبات أساسية لدى المؤسسات؛ حتى تستطيع تقبل اتجاه إدارة الجودة 
الشاملة بصورة سليمة وواضحة قابلة للتطبيق» وتحقيق الوصول الفعلي لرضا المستفيد 
pedal‏ والخارجي في المؤسسات؛ ومن هله المتطلبات مايلي؛ ٠‏ 

© دعم وتأييد الإدارة العليا لنظام الجودة الشاملة. 

© ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة بين جميع الأفراد. 

© تدمية الموارد البشرية» وتطوير المناهج» وتبني أساليب التقويم المتطورة» وتحديث 

المياكل التنظيمية لإحداث التجديد والتطوير. 
° مشاركة جميع العاملين في الجهود المبذولة لتحسين مستوى الأداء. 
© تهيئة المناخ المناسب للعمل والتدريب المستمر لكافة الأفراد. 
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« التركيز على العميل المستفيد. 

o‏ القدرة على مارسة التقويم الذاتي للأداء. 

o‏ تطوير نظام المعلومات لجمع الحقائق؛ من أجل اتخاذ القرارات السليمة 
وتفويض الصلاحيات للعاملين. 

yale أو يصف على نحو عام أو‎ oud ily المعيار لا يحدد الجودة وحدهاء‎ o 
المعرفة أو الفهم أوالمهارة أو الاتجاهات التي تظهر في نخريج أو جماعة من‎ 
الخريجين.‎ 

» ضرورة التفريق بين الجودة والفاعلية» فالفاعلية هي قياس مدى تحقيق الأهداف 
المعلنة (المخرجات)» والجودة تقيس الإنجاز (المخرجات)ء والأهداف ذاتها 
باعتبارها مدحلات. 

٠‏ ضرورة التفريق بين الجودة والشفافية» فالشفافية هي مدى الاستغلال أو 
الاستعمال الجيد للمصادر في تحقيق الأهداف» والحودة تهتم بالأهداف والمصادر 
us‏ 

» استخدام أساليب كمية في اتخاذ القرارات؛ وذلك لزيادة الموضوعية والبعد عن 
الذاتية. 

« رفع الروح المعنوية للعاملين» وتقديم المكافأة والحوا فز التشجيعية. 

© التعرف على تطلعات الطلاب؛ لترويدهم بتعلم مهارات ذات جودة. 

ويتضح مما سبق أن الإدارة هي المسئولة عن إيجاد هذه المتطلبات؛ لتحقيق اتجاه 

إدارة الجودة الشاملة» فوجود القيادة التربوية الفعالة داخلها يشجع على تحقيق الإدارة 

الذانية والتقويم الذاتي للمدرسة؛ ويساعد على ale]‏ مناخ منظم» يشجع على الابتكار 
والتطوير» Oly‏ القيادة هي عصب الحودة في المؤسسة» وعليه فإن دور الإدارة العليا هو 

مساندة المنظمة كما يلي: 
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٠‏ اعتبار المنظمة وحدة تنظيمية مستقلة تتبع الإدارة العلياء من خلال خطوط 
إدارية عريضة» وإتاحة قدر أكبر من اللامركزية والحرية ها؛ لتحقيق التطويرء 
وتشجيع الإبداع الابتكاري في جميع OVE‏ العمل. 

o‏ تطوير القوانين واللوائح التي تنظم العمل والمتابعة والإشراف المستمر» وفهم 
احتياجات المستفيدين من هذه المنظمة. 
٠‏ تدريب الإداريين على الأساليب الحديثة في (التخطيط الإستراتيجي)» وتطبيقات 
ذلك في المجال. 
٠‏ تحديد رؤية ورسالة المنظمة. 
© العمل على إيجاد خبراء مدركين لكل النظم» التي تتضمن الرؤية الشاملة: 
بالوضافة إلى وجود اختراعات للقيادة؛ لضان جودة الإنتاج والتحسين المستمر 
لإرضاء المستفيد. 
٠‏ التركيز على رضا الأفراد والعملاء والمستخدمين وجودة الإنتاج. 
ويتضح مما سبق أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات والمؤسسات والتي منها 
المؤسسات التعليمية» والعمل على استمراره - يعد من أكثر التجديات التي تواجهها 
olin pl‏ ولا شك أن هذه المتطلبات تحتاج إلى قبادة فعالة في ظل معابير تقويم إدارة 


ا لجودة الشاملة» وهي تتضمن مجموعة من المؤشرات المطلوبة لتحقيق الجودة الشاملة 
وهي كما يلي: 

)1( التخطيط الإستراتيجي. 

)2( جمع المعلومات وتحليلها. 

(3) إدارة الإمكانات البشرية. 

(4) المراقبة المستمرة. 

(5) تنمية العلاقات الإنسانية لجميع العاملين. 
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SGI (6)‏ القرار بطريقة علمية. 

ويعتبر تطبيق معايير الجودة الركيزة الأساسية للتطوير؛ ويمكن تعريف المعايير 
chal‏ نموذج للأداء» يتم تأسيسه بمعرفة هيئات علمية ومهئية» وتأتي صياغة المعيار 
لكي تعبر عن حتوى علمي وعملي» فتكون بذلك قابلة للتطبيق؛ وقاعدة أساسية 
مرشدة للعمل» في حين يدل مؤشر الجودة إلى مدى التزام الأقسام والإدارات بتطبيق 
مفهوم إدارة الجودة؛ وفيها يلي بعض معايير جودة الأداء: 

1 - تلتزم الإدارة العليا بتطبيق الجودة الشاملة. 

2- مشاركة جميع الأفراد في صياغة رؤية وقيم ورسالة المنظمة. 

3- استتخدام التغذية الراجعة عند إجراء أي تغيير. 

4- توثيق إجراءات ال جودة للاستمرار في التميز القيادي. 

5- تشجيع الإبداع والابتكار في تنفيذ الأعمال يكفاءة أكثر. 

6- تقديم الخدمات للمستفيدين» باستخدام التقنية الحديثة في جميع عملياتها. 

7- تقديم الحوافز المادية والمعنوية للجهود المتميزة. 

وتصمم معايير الجودة لمساعدة فريق الإدارة على التعرف على نقاط BAN‏ ونقاط 
الضعف التي تحتاج إلى تحسين» وتستخدم لتحديد مدى تحقق الأهداف. 

إن إدارة الجودة الشاملة؛ شأنها شأن كل نظام حديث. لابد وأن يقابله العديد من 
الصعوبات عند تطبيقه؛ سواء على مستوى الأفراد أو الإمكانات؛ نظرًا لحدائته. 
ومتطلبات تطبيقه؛ التي قد لا تجد مناا مناسبًا؛ إما لعدم فهمه على النحو الأمثل» أو 
لنتقص الخبرات المدربة» والمهارات اللازمة» lady‏ يلي أبرز هذه المعوقات: 

1- مقاومة الإدارة العلياء وتطبيق برامج الجودة بشكل غير سليم. 

2- غياب كفاية مستوى تفويض العاملين داحل المؤسسات. 

3- انخفاض فاعلية برامج الاتصال وفرق تحسين الجودة. 
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4- قصور في القوة البشرية ذات الكفاءة العليا. 

5- شيوع الظواهر السلبية لضعف الإعداد» فمن المعلوم أن الكفاءات البشرية 
المدربة ذات الكفاءة هي الأقدر على تفهم أهداف التعليم واحتياجات المجتمع التي 
تعيش فيه. 

6- ندرة استقرار الإدارة» وتغييرها الدائم» بمعنى تعاقب المديرين على المنظمة 
الواحدة؛ لا يتبح أمامهم الفرص لفهم وتطبيق اهتاماتهم. 

7- التركيز على تقييم الأداء» وليس على القيادة الواعية» التي تساعد الأفراد في 
تحقيق جودة ehel‏ وبالتالي تتحول الإدارة إلى إدارة بالتخويف. 

8- اللبس حول التدريب وتقييم الأداء» وهذا يعني إهمال احتياجات العاملين 
للتدريب لفهم هذا الأسلوب» بالإضافة إلى ILA]‏ اعتباراته أو معابيره عند تقييم 
الأداء. 

9- تسيب العاملين بالمنظمة؛ ما يؤدي إلى JF‏ العاملين وانصرا فهم عن القيام بأداء 
واجباتهم جزئيًا أو كليّاء وعدم بذل المفترض المتوقع منهم من مجهود, مما يؤدي إلى عدم 
انتظام العمل» pe dls‏ مستويات الكفاءة» والكفاية التنظيمية. 

10- عدم توافر الكفاءات المؤهلة لإدارة الجودة الشاملة» والذي يرجع إلى ضعف 
برامج التدريب» بالإضافة إلى قلة الموارد المالية. فتدريب كافة العاملين» وتوفير 
الخدمات الاستشارية» والحصول على شهادة الجودة. buth‏ عليهاء يتطلب توفير 
موارد مالية لسد هذه الجوانئب. 

إدارة الجودة الشاملة ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين ؛ 

يعمل ol Al‏ إدارة الجودة الشاملة على تفعيل الأداء الإداري للمديرين؛ في ظل عدة 

- هبدأ التحسين المستمر: هو مبدأ يشكل جوهر إدارة الجودة الشاملة» فهي لا 
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تقف عند مستوى معين» وكذلك تحسين الأداء الإداري للمديرين» من خلال نظام 
متكأمل من البيانات» مدارة بالمنهج العلمي» في مواجهة التحديات والمشكلات التي 
تواجه المديرين لتحقيق الحودة الشاملة في المنتج. 

- اتباع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات: إن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على SAI‏ 
القرارات التي تستند إلى الحقائق» وليست العشوائية» فهي تستخدم المفهوم العلمي في 
حل المشكلات التي تعترضهاء وهذا يتطلب وجود قاعدة بيانات وغرفة معلومات» أو 
جهاز كفء للمعلومات؛ لاعتماد التحسين والتطوير عليهاء من خلال وضع الأهداف» 
وإحداث التوازن بين الخططء وتوجيه العمليات» ومعرفة احتياجات ومتطلبات سوق 
العمل .. كل ذلك يعمل على تسين الأداء الإداري للمديرين في اتخاذ القرارات 
الإدارية. 

= العمل الجماعي: إن مشاركة كل فرد داحل المؤسسة للعمل على تحقيق ال هدف 
العام تؤكد عليه فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛ باعتباره وسيلة فعالة لتشخيص 
المشكلات» وإيجاد الحلول المناسبة ghey «Lb‏ هذا من خلال التدريب الإلزامي لجميع 
المديرين على أساليب الجودة الشاملة؛ لتحسين أدائهم» وعليه تتضح أهمية تنمية روح 
الفريق والعمل الجماعيء والمشاركة في اتخاذ القرارات. 

إدارة فاعلة للموارد البشرية: تعتبر الإدارة Sule‏ حاس) في إنجاح إدارة الجودة 

الشاملة داخل المنظمة, وهذا ينبغى التركيز على حسن اختيار وتعيين الشخص 
pant‏ لكان النائنين والوظفة المناسية» يبا عل اترا مات واتار Godel‏ 
لذلك؛ بحيث تخدم أهداف الجودة الشاملة؛ Le‏ يساعد على تفعيل الأداء الإداري 
للمديرين في تطبيق إدارة الحودة الشاملة بكفاءة وفاعلية في الأعال اليومية. 

= تفويض السلطة: هذا المبدأ يرتكز على التعاون وبناء روح الفريق» باشتراك 
جنيع العاملين بالمنظمة في عملية التطوير المستمر؛ من خلال التدريب المستمرء وتوزيع 
الأدوار والمسئوليات» ووضع إستراتيجيات التقويم» وإشعارهم بدورهم وأهميتهم في 
العمل وتفويضهم في كثير من الأمور» ومنحهم سلطات أوسع؛ وحلقات الجودة 
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تعتبر من أفضل الأساليب في العمل AA‏ من خلال تفويض السلطة؛ لتحسين 
جودة العمل» وتفعيل الأداء الإداري للمديرين. 

)3( إدارة الوقت: 

أ- إدارة الوقت في المؤسسات: 

يتطلب هذا العصر وجود قيادات إدارية» تتوافر لديها درجة عالية من الجودة 
والمهارات الذاتية والفنية والسلوكية» تكون قادرة على التكيف مع المتغيرات المستمرة 
LIV,‏ التنظيمية المتطورة» وقد تبين من العرض السابق أهمية اتجاه الإدارة الذاتية» 
وإدارة الجودة الشاملة» وغارسات كل إدارة» ودورها في التنظيهات المعاصرة» وما نتيح 
كل إدارة من قدرة على مواكبة التغيير وإحداثه» ولا تقل أهمية الوقت وإدارته عن 
الإدارات السابق ذكرهاء حيث تعتبر إدارة الوقت من الاتجاهات الإدارية المعاصرة» 
التي يستخدمها المديرون في مؤسساتهم» ويعتبر مفهوم إدارة الوقت من المفاهيم 
التكاملية الشمولية. 

مطهوم إدارة الوقت: 

إدارة الوقت مصطلح مركب من كلمتين؛ إدارة» ووقت؛ وذلك لأن الإدارة هي 
الشيء المميز والريادي في المجتمع» وهي الروح الأساسية للعصر الحديث» ويمشل 
الوقت أو الزمن بعدًا مها للإدارة» فالإدارة يجب أن تأخذ في الاعتبار الحاضر 
والمستقبل البعيد» حيث يعد البعد الزمني من الأمور المتأصلة في الإدارة؛ باعتباره هو 
أساس التقدم الاقتصادي. 

فإدارة الوقت هي التخطيط والتحليل والتقييم المستمر لكل الأنشطة التي يقوم با 
الفرد» خلال فترة زمنية Hote‏ بهدف تحقيق فعالية عالية في استثار الوقت المتاح. 

وتعرف إدارة الوقت على أنها: " الكفاءة في استخدام الوقت المتاح لإنجاز المهام 
بكفاية وفاعلية» وحل المشكلات الفنية والتنظيمية المعقدة بطريقة أذكى وجهد أقل 
لتحقيق الأهداف. كبا أنها: "الاستخدام والاستئهار الأمثل والجيد والمهادف للوقت 
المحدد والمسموح به لتحقيق غاية ما". 
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كما يقصد بإدارة الوقت: "إدارة الأنشطة والأعمال التي تؤدى في الوقت» وتعني 
الاستخدام الأمثل للوقت والإمكانات المتوافرة بطريقة 5 تؤدي إلى تحقيق أهداف مهمةء 
وتتضمن | إدارة الوقت معرفة كيفية قضاء الوقت في الزمن الحاضر وتحليلهاء والتخطيط 
للاستفادة منه بشكل فعال في المستقبل. 

من هنا نلاحظ أن إدارة الوقت توفر للفرد توظيمًا Vi‏ لحياته؛ كا تؤمن له اغتنام 
الفرص والاستفادة إلى حد بعيد» فالوقت يساوي حياة الإنسان؛ وإدارته هي حسن 
inal‏ عل PO‏ استثاره بشكل جید وفعال» للبشر 
وللدول التي تقدره؛ فيمنحها تقدمًا ورقيًا. 

أهمين إدارة الوقت: 

يعد الوقت من أهم عناصر الإنتاج الرئيسة؛ وتعتبر اتجاهات الأفراد في مجتمع معين 
نحو الوقت وأهميته وكيفية eyed‏ أحد العناصر الرئيسة للبيثة الثقافية» كما أنه من 
الممكن قياس مدى التقدم الحضاري لدولة ما من خلال تقديرها للوقت. 

فالإدارة تسعى لتحقيق أهدافهاء وذلك بتوجيه جهود العاملين مها؛ لتحقيق أهداف 
حددة» واستثيار الموارد المختلفة والمتاحة استثارًا حستاء وفي مقدمتها عامل الوقت؛ 
فهي كأي نوع من أنواع الإدارات الأخرى تحدد وظائفها بالتخطيط والتنظيم والتنفيذ 
والتوجيه والمتابعة والتقويم» ولكي يتم تفعيل هذه الوظائف تفعيلا حستا لاد من 
حسابات دقيقة لعامل الوقت» بحيث تجعله في خدمة هذه الوظائف. 

إن أحوج الناس إلى تقسسيم الوقت وتنظيمه؛ هم المشغولون من أص حاب 
السثوليات؛ لتزاحم الأعباء عليهم» حتى tl‏ يشعرون أن الواجبات أكثر من 


الأوقات. 
وترجع أهمية الوقت إلى ما يلي: 


[أ] الوقت مورد نادر» وينبغي أن يستثمر بكفاءة وفاعلية. 
[ب] الوقت له قيمة عالية؛ لأنه يمشل العنصر الحاكم في كيفية استخدامنا لمواردنا 
الأخرى. 
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[ج] أن الوقت يستخدم التنبؤ بالمستوى الذي سيكون عليه النشاط في المستقبل. 
كما يرجع الاهتمام بالوقث إلى عدة أسبابء منها: 
[] زيادة المنظيات لما يجب أن يحققه العاملون فيها. 
[ب] تعقد ty‏ العمل بمختلف أبعادها الاقتصادية والسياسية والاجتاعية. 
[ج] الئزعة إلى الاستغلال الفردي كنتيجة لعوامل كثيرة» منها زيادة حجم المنظمات 
والحكومات» وازدياد تأثيرها على الأفراد. 
[د] ارتفاع معدلات التغيير السنوية؛ وقد تطرق ألفن توفلر (Alvin Toffler)‏ في 
, 
كتابه صدمة المستقبل (Futur Shock)‏ فقال: "إن كلا منا لديه القدرة على استيعاب 
التغيير بمعدل معين» وتبدأ المشكلات حين يكون معدل التغيير أكبر من طاقة الفرد 
على استيعابه» وهنا يسبب الوقت معظم هذه المشكلات". 
اعتهادًا على ما سبق» يتعين اتخاذ الإجراءات لبلورة اتجاهات موجبة نحو إدارة 
الوقت» وخلق القناعة لدى الإداريين على اختلاف مستوياتهم في السلم الوظيفي» 
ويتعين كذلك اتخاذ ما يلزم لمعالجة المشكلات. 
وما سبق تتضح صعوبة وضع مفهوم محدد للوقت» فهو مفهوم نسبي يختلف من 
فرد eV‏ ومن مجتمع لآخر لكن الحقيقة الأكيدة في تعدد المفاهيم هي أن حسن إدارة 
الوقت تعني حسن إدارة الحياة. 

خصائص إدارة الوفث: 

٠‏ الوقت مورد من أهم الموارد التي تشكل ما يعرف باسم الإمكانات: إلى جانب 
أنه يعتبر أحد عناصر الكلفة غير الماديةء والتي توضع في الاعتبار أيضًا عند 
حساب كلفة المؤسسات؛ لذا فإن إدارته بشكل فعال تسهم في دعمه كمورد 
دا 

ه الوقت يملكنا ولا نملكه» فنحن لا نملك الوقت» ily‏ هو الذي يملكناء فلا 
يستطيع الإنسان أن يعيد الماضي ليصحح أخطاء» فإذا أردنا إدارة الوقت 
والسيطرة cable‏ فليس علينا سوى احترامه وحسن استتخدامه. 


41 


مقدماء ولا نستطيع استرجاعه. 

٠‏ إدارة الوقت تحقق أكبر قدر من الأهداف والإنجازات» وحماية النفس من 
الفراغ» والوقوع ني الزلل. 

o‏ إدارة الوقت معيار للمقارنة بين الدول المتقدمة والأقل تقدمّاء فالدولة المتقدمة 
أكثر حرصًا على استثمار الوقت وعدم إهداره» في حين يسيطر على الدول الأقل 
تقدمًا عدم الوعي LAL‏ إدارة الوقت. وسوء استثماره. 

UBS ولا أقصر منه؛ لأنه ليس‎ co bd لا شيء أطول من الوقت؛ لأنه مقياس‎ e 
لتحقيق جميع مايريده المرء» لذا فإن حسن إدارته تعني الاستفادة منه قدر‎ 
الإمكان.‎ 

أساليب إدارة الوقت؛ 

هناك عدة طرق وأساليب يمكن أن تساعد المدير في أن يرفع من جودة إدارة الوقت 

والاستفادة القصوى منه» ومن ثم زبادة فدرته على تحقيق الأهداف» ومن هذه 
الأساليب مايلي: 

أ- استشعار المدير لأهمية الوقت وقيمته» ومدى الحاجة إلى تنظيمه وإدارته. 

= ترتيب الأولويات في تحقيق المهام اليومية؛ ووضع فترات الراحة في جدول 
العمل اليومي؛ لكي يبدأ الإنسان العمل بعد الراحة نشيطًا. 

ج- تطوير كفاءة التعامل مع الزوار» فإذا كان بإمكان موظف آخر استقبالهم» 

والإجابة عن استفساراتهم» وتلبية طلباعهم» وتحديد وقت قليل لاستقبال الزوار دون 

>- تطوير كفاءة وقت الاجتماعات» وذلك بمراعأة المدبر AU‏ 

٠‏ قلة عقد الاجتماعات غير الضرورية؛ خاصة إذا كان الماتف أو النشرات تحقق 
الغاية نفسها. 
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ه تحديد المهدف من الاجتماع؛ وجدول الأعمال» والالتزام بوقته؛ بدايته ونهايته» 
والتقيد بموضوعات الاجتاع» وعدم الخروج عنها. 
ه- ممارسة العمل الجماعي؛ باعتباره وسيلة فعالة لإدارة الوقت؛ حيث يرفع كفاءة 
العاملين» ويعمل على زيادة الثقة. 
و- الفهم السليم للدور والمهام التي يقوم بها العاملون. 
كا أن هناك تقنيات لإدارة الوقت تعد من أفضل الأساليب» وهي LAS‏ 
8 وضع فهرس البطاقات» أو مخطط GW‏ أو ملاحظات تذكر. 
ه٠‏ إنجاز الأنشطة ذات الأولوية» بالتركيز على البنود ذات الأولوية العالية. 
٠‏ استعراض الأهداف اليومية» وتحديد الأنشطة اللازمة لإنجاز كل منهاء 
بوضعها قائمة النشاط اليومي: 
ه سجل جميع الالتزامات المحددة على مدار الأسبوع. 
ه جدول الأنشطة اليومية الروتينية الأخرى. 
0 تجنب تفاصيل أكثر من اللازم. 
O‏ اضبط جدولك الزمني عند الضرورة؛ ليكون مرنًا. 
ولإدارة الوقت بصورة أكثر فعالية؛ يجب أن يراعى ما يلي: 
o‏ تحديد الأنشطة التي يجب إنجازها للوصول إلى الأهداف. 
o‏ تحديد العقبات التي تمنع إنجاز الأهداف. 
٠‏ التخفيف من حدة التوتر Gilly‏ الناجم عن التشتت بسبب كثرة الأعمال. 
e‏ إعداد "قائمة النشاط اليومي" في ترتيب الأولوية. 
كما أن هناك أساليب لإدارة الوقت» تتعلق بكيفية التحكم في الأعمال؛ فلا يجب أن 
توزع الاهتمامات في أعمال كثيرة تشتت الجهد» وتضيع الوقت» وتفلل من الكفاءة في 
الأداء. 
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وجدير بالذك ر أن أساليب إدارة الوقت هي المساعد الأول للمديرين في تحقيق 
أهداف العمل داخل الإدارة» Flyg‏ على ذلك تقوم الباحثة بعرض لأهم أساليب إدارة 
الوقت داخل المؤسسات» وهي كالتالي: 

[1] أسلوب الإدارة بالأهداف: 

ويعني استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام للوصول إلى أفضل النتائج» مع 
الأخذ في الاعتبار عنصر الوقت» واستخدامه بالطريقة المثل؛ والتركيز على صياغة 
الوقت في صورة أهداف قصيرة المدى» وأخرى طويلة المدى؛ gage le‏ إلى تنمية 

]2[ أسلوب الإدارة بالتفويض: 

ويعني تحقيق إنجازات معينة» من خلال تحفيز وتطوير الآخرين لتحقيق بعض هذه 
الإنجازات» والتي تعتبر من المسئوليات والمهام التي يقوم بها الإداري» ويكون ذلك 
من خلال إسناد المدير أكبر قدر ممكن من الأنشطة والمهام لمعاونيه؛ حتى يتسنى له 
التركيز على أداء الأنشطة المهمة والرئيسة. 

ويعني الاستعانة بمستحدثات العلوم التكنولوجية؛ كالحاسبات» في تنفيذ الأعمال» 
بعيدًا عن الأوراق والملفات وتعقيدات الروتين» wud,‏ الإشارة إلى أن ذلك gat‏ المزايا 
والفوائد التالية: 

0 السرعة والدقة في تنفيذ الأعمال» والقدرة على حفظ بيانات ضخمة في حيز 

0 استخدام الحاسبات في رصد درجات الطلاب ونشائج الامتحاناتث يضمن 

قدرًا كبيرًا من الدقة» وصحة المعلومات» وتوفير الوقت. 
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وفي ضوء ما سبق» يمكن الإشارة إلى أن أية مؤسسة؛ يتوقف نجاحها على حسن 
استغلال الوقت وإدارته؛ من أجل تحقيق أهدافها بأقل جهد ووقت وتكلفة RKO‏ ولن 
Sh,‏ ذلك إلا في ظل قيادة واعية رشيدةء تهئم بالوقت وإدارته» وتبحث عن الجديد في 
أساليب دعم فاعلية استخدام الوقت والتخطيط له» من خلال إستراتيجيات إدارة 
الوقست التي تتم بالسعي إلى تحقيق التوازن في وقست العمل» وإنشاء الأنماط 
والإجراءات الروتينية» وإدارة الوقت» ووضع جدول زمني يتفق ونحقيق الأهداف. 
والسماح لإدخال تعديلات على جدول الأعمال» مع كتابة أهداف فعالة وقابلة 
ب- مضيعات الوفت: 
هي العوامل أو الأسباب التي تؤدي إلى ضياع الوقت» وهي كثيرة ومتعددة» 
وتختلف من مؤسسة لأحرىء» غير أن هناك بعض العوامل أو المعوقات التي تعوق 
المسئول عن إتمام عمله في الوقت المحددء وهي نفسها في كل المؤسسات والهيئات 
الخدمية» ومنها قطاع التعليم» والتي من أهمها ما يلي: 
٠‏ عدم القيام بالمهام والأنشطة المطلوب القيام بها كل يوم؛ إذ على كل مسئول أو 
مدير أن يعد قائمة بالمهام والأنشطة المطلوب إنجازها. 
o‏ عدم تحديد الأولويات» أي عدم ترتيب الأعمال حسب أهميتهاء وغياب هذا 
التحديد يجعله يضيع الوقت في أعمال قليلة الأهمية» ويترك الأعال الأكثر أهمية 
دون إنجاز. 
o‏ الاتصالات التلفوئية: إن الرد على المكالمات الحاتفية يأخذ الكثير من وقت 
المدير» وبخاصة أن بعض المكالمات غير مهمة» وقد تكون طويلة وخارجة عن 
صميم العمل» وفي ذلك ضياع للوقت. 
٠‏ الاجتاعات الطويلة: تعتبر الاجتماعات الطويلة مدعاة لتضييع وقت أكثر من 
شخص في آن واحد» خاصة وأن بعض الاجتماعات تكون غير ذات Vial‏ 
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يخطط لها بشكل جيدء أو لا تدار بطريقة مناسبة» أو يتأخر بعض الأفراد عن 
حضورها. 

ه٠‏ التفويض غير الفعال: وذلك عندما يفوض المدير بعض مسئولياته إلى 
أشخاص ليست لديهم القدرة على القيام بها. 

O‏ سوء الاتصالات الإدارية: إن بعض مديري المدارس لا يقيمون نظامًا جيدًا 
للاتصال» بالإضافة إلى التعقيدات» وكثرة الأوراق والمراسلات» وهذا يأحذ 
وقتا كبيرًا من المدير. 

وتجدر الإشارة إلى أن هناك عوامل عديدة تؤدي إلى هدر الوقت» أهمها ما يلي: 

1- التحكم في التقييم. 

2- الأهداف غير المرغوبة. 

3- عدم الوعي بالوقت. 

4- عدم الوعي بالمهام. 

5- الأهداف طويلة المدى. 


6- الوعي الذاي. 
كما أن هناك أربعة أنواع من المديرين» يختلفون في تعاملهم مع الوقت المتاح لديهم؛ 
وهذه الأنواع هي: 


)1( المضيع للوقت: وهو إما غير مدرك لأهمية الوقت» أو غير قادر على إنفاقه فيا 
يفيده شخصيًا» أو ينفع غيره من الناس. 

(2) المستخدم للوقت: وهو الذي يقوم بأنشطة في الوقت المتوافر لديه» ولكن 
تعامله مع الوقت يقتصر على جرد شغله؛ حتی لا يكون عاطلا. 

)3( المستفيد من الوقت: والاستفادة درجة أعلى من مجرد استخدام الوقت» فينفق 
الفرد وقته في شيء نافع أكثر فاعلية له ولغيره. 
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)4( المنجز: وهو الذي يحقق نتائج معينة؛ أو يصل إلى أهداف محددة: من خلال 

الأنشطة والمجهودات التي يهارسها فيا يتاح له من وقت. 

ولسوء الحمظ فين كيرا من المسديرين لا يحرصون على الوقمت» وقليلا منهم 
يستخدمونه استخدامًا فعالاء کا أن كثيرًا منهم لا ينظرون إلى مشكلات إدارة الوقت 
على bel‏ شيء يمكن مواجهته أو تخفيضه. 

هذا بالإضافة إلى أن الإهمال في إدارة الوقت يؤدي إلى ضياع كشير من الأوقات 
البيئية» والتي JAE‏ نسبة كبيرة من إجمالي ساعات اليوم الواحد» وضعف القدرة على 
تحقيق الأهداف» والانغلاق والتجمد والإحساس بالتوتر الدائم» وغياب الاستمتاع 
الحقيقي LAL‏ والعمل. 

لذا يجب أن يقوم المدير بمراجعة وتحليل أعماله وأنشطته؛ ليعرف مدى قدرته على 
إدارة الوقت والاستفادة منه» وبالتالي يعرف مدى حاجته إلى التدريب على استخدام 
وقته بفاعلية» الأمر الذي يستلزم استشعار المدير بأهمية الوقت وقيمته» ومدى حاجته 
لتنظيمه وإدارته. 

إن جميع الدراسات التي تهتم بالوقت وإدارته تبرز أهمية دور المدير في سن 
استثماره أو إهداره؛ فإذا استثمر بكفاءة» فسيؤدي ذلك إلى تحقيق الإنجاز للأهداف 
المئؤسسية؛ ولهذا يجب أن يكون هناك ارتباط بين إدارة الوقت وإدارة وقت العاملين في 
المؤسسة؛ وتتضح أهمية إدارة الوقت للمديرين عندما تلاحظ أن بعضهم يستطيع أن 
يفعل وينجز heel‏ متعددة ومتنوعة خلال [ea op gall‏ نجد ad‏ آخر يشكو من ضياع 
الوقت» وعدم كفايته لإنجاز الأعمال والمهام؛ والفرق بين هذين النوعين هو مدى 
القدرة على إدارة الوقت بكفاءة وفاعلية. 

لذا يجب أن يقسم المدير وقته بين المهام الإدارية والمهام القيادية؛ حيث تتمثل الأولى 
في المحافظة على الاستقرار وتسيير العملء والثانية في إحداث التغيير والتطويرء 
وتحسين الأهداف والنشاطات والأداءات. 
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Salad‏ بعض المبادئ الإرشادية التي يمكن أن تساعد في حسن استار الوقت في 
المنظيات: 

[] تنظيم الوقت والتخطيط الإستراتيجي: حيث يعد تنظيم الوقت والتخطيط 
الإستراتيجي أولى الخطوات لتنظيم الأفكاره والتخطيط الجيد لتنفيذها» ويساعد 
التخطيط الإستراتيجي على تحليل الماضي؛ وتشخيص الحاضر» والتخطيط للمستقبل» 
فيكون بذلك الفرد حريصًا على استثمار الوقت استمارًا أمثل. 

[I‏ وجود نظام فعال للمتابعة» وتنظيم استخدام المكالمات التلفونية. 

Cel‏ التخطيط الجيد؛ حيث إن وجود خطة للعمل تتضمن الأهداف المطلوب 
تحقيقهاء وكذلك السياسات الواجب اتباعهاء والإجراءات والقواعد الخاصة بالعمل 
توفر الكثير من الوقت المحتمل ضياعه في التخطيط والعمل العشوائي. 

[د] وجرد نظم واضحة ومحددة للعمل» واعتاد أسلوب تفويض السلطة أحد 
أساليب إدارة الوقت بنجاح؛ لدرء ضياع الوقت وإهداره. 

[ه] توافر نظام للمعلومات الإدارية» يوفر الوقت في البحث عن هذه المعلومات 
وتجهيرهاء وعليه فإن توافر الوسائل الآلية والتكنولوجية الحديئة» يعمل على إنجاز 


Ly]‏ تحديد مواعيد الانتهاء من salehi‏ والتمسك ہاء وتوقع المشكلات التي يمكن 
مواجهتها؛ حتى لا هدر الوقت. 


وهناك عوامل كثيرة أحرى لا يمكن تحديدها؛ لأا تتوقف على شخصية المدير 
الفعال الكفء» ورغبته وقدرته في قيادة وإدارة الوقت؛ ليصبح مديرًا منجرًا هتم بوقته 
وبيئته؛ حتى يصبح أكثر فاعلية. 

ج- إدارة الوقت ودورها في تفعيل الأداء الإداري للمديرين t‏ 

يعمل اتجاه إدارة الوقت على تفعيل الأداء الإداري للمديرين في ظل عدة مبادئ على 
النحو التالي: 
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1- مبدأ تحليل الوقت: يقوم على أساس تحليل الوقت» ويتخذ عادة شكل جدول» 
يكتب فيه الفرد نشاطاته اليومية» وينبغي أن يقسم المدير اليوم إلى فترات» كل فترة 15 
دقيقة» حتى يستوعب كل الوقت المستخدم» وتحليل الوقت الذي تم الاستفادة منه» 
والوقت الضائع بسبب التأجيل أو المقاطعات»› أو عدم وجود خطة لتلافيه. 

2- مبدأ التخطيط اليومي: من الضروري القيام بالتخطيط اليومي قبل ابتداء 
العمل في اليوم التالي» بحيث يتفق التخطيط مع الأهداف القصيرة الأجل» ومع 
المهيات؛ وذلك من أجل الاستفادة الفعالة من الوقت الشخصى» وعند تحديد الخطة 
اليومية» يجب ترتيب الأولويات للقيام بالعمل المقرر. 

3- مبدأ تخصيص الوقث حسب الأولوية: ويعني ذلك تخصيص الوقت حسب 
أولويات تنفيذ الأهداف» وتخصيص الوقت المتاح لإنجازها. 

4- مبدأ المرونة: يجب أن تكون المرونة من الأمور الرئيسة الني تؤخذ في الاعتبار 
عند اختيار الخططء [ob‏ يتعلق باستخدام الوقت الشخصيء أي أنه يجب ألا يتم الإفراط 
أو التقليل من الوقت المطلوب؛ وعند إعداد الخطة اليومية ينبغي أن يدرك الفرد حدود 
مقدار الوقت في يوم العمل» الذي يمكن أن تجدول فيه المهام. 

5- مبدأ التحكم في المعوقات: من الضروري لإدارة الوقت أن يكون هناك نوع من 
التحكم في النشاطات وترتيبهاء بحيث يقل عدد ومدة المقاطعات غير الضرورية. 

6- ا الروت ينية: تنظيم العمل اليومي ذي الطبيعة الرونينية وثينية 
PAIN MERE SR i‏ 
للوقت. | 

7- مبدأً تنفيذ الخطة اليومية والمتابعة اليومية لإدارة الوفت: إذ لا يمكن إنجاز هذه 
الوظيفة cay‏ فمتابعة تعديل الخطة والجدول والأداء بيا يتلاءم مع الأهداف والظروف 
المحيطة هي الرقابة بذاتها. 
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8- مبدأ إعادة التحليل: ضرورة إعادة التحليل لاستخدام الوقت» على الأقل مرة 
كل ستة أأشهر؛ لتجنب العودة للعادات السيئة في إدارة الوقت. 

9- تقدير صعوبات Lit‏ الخطط: حيث وجد أن هذه الصعوبات إذا م يتم فحصها 
والتغلب عليهاء تكون سببًا في عودة معظم المديرين لمارساتهم القديمة. 

لذا ينبغي التأكيد على حقيقة أنه ليس هناك من مصدر له طابعه الجماعي مشل 
الوقت» فتبشي مفهوم الفريق أوالجماعة بالنسبة للوقت مهم وحيوي في مشل هذه 
المواقف. فهو يؤثر في الاستخدام الأمشل للوقت» والوقاية من العودة للممارسات 
القديمة؛ في ظل الالتزام داخل العمل الجماعي؛ مع تحديد أولويات العمل؛ وترتيبها من 
امهم إلى الأكثر أميةء و تحديد مواعيد نهائية لمهام العمل مع الحرص على مراجعة 
الأهداف يوميًا. 

ونما سبق» يتتضح أن الإدارة في المجتمعات dy pall‏ والأجنبية» على السواء» تواجه 
مشكلة متجددة: تتبلور في التغييرات السريعة في المتغيرات الاقنصادية والاجتاعية 
والسياسية والتكنولوجية» التابعة لثورة المعلرمات والاتصالات» وكون العالم OV‏ 
أصبح فرية كونية واحدة» والبقاء والاستمرار داخل هذا العالم للأصلح» SM,‏ 
استجابة لتلك المتغيرات» ومع التزايد SRST‏ والااستهلاك المتزايد» الذي يبرز 
مشكلات كثيرة» أساسها عدم الكفاية - تظهر حاجة ملحة لتحديث وتفعيل الإدارة 
العلياء التي تضمن مخرجات من الطلبة» قادرين على حمل لواء التحديث والتطوير» 
وإدارة الجودة الشاملة» والإدارة الذاتية. وإدارة الوقت من الإدارات المعاصرة التي 
لاقت رواجًا ونجاحًا على مستوى التطبيق بالدول المتقدمة» لذا كان لزامًا التعرض لما؛ 
رغبة في تفعيل الإدارة العلياء وتحقيق التميز في الأداء للحاق بشورة المعلومات» وبركب 
التطوير. 


k k‏ ا 
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مراجع الفصل 


أولا: المراجع العربية ؛ 


محبي الدين الأزهري: الإدارة ودور المديرين: أساسيات وسلوكيات» (القاهرة: 
دار الفكر العربي» 3))). 

حمد مير مرسي: الإدارة المدرسية PUNE S|‏ (القاهرة: dle‏ الكتب؛ 1985(. 
همام بدراوي زيدان: إدارة الوقت .. مدخخل مستقبلي لزيادة فاعلية التعليم» 
المؤتمر الرابع نحو تعليم أساسي أفضلء الجمعية المصرية للمناهج وطرق 
التدريس» c alali 222 ds‏ 1992 م 

dole‏ عبد الفتاح سلامة: دراسة مقارنة للإدارة الذاتية والفعالية المدرسية في 
كل من إنجلترا وأستراليا وهوئج كونج» وإمكانية الإفادة ملها في جمهورية مصر 
العربية» ale‏ التربية والتنمية» السنة الثامئة» العدد )20( cè palati‏ مايو 2000. 
إدوارد vat‏ فسك» وهيلين )= لاد: استقلالية المدارس والتقييم؛ المدارس 
ذاتية الإدارة بنيوزيلاندا والمساءلة (ترجمة: عثأن مصطفى ile (oltre‏ 
مستقبليات» العدد )120( جلد )3.1( esd‏ (4)) دیسم 01م 

أحمد ربيع عبد الحميد: التئمية المهنية للمعلم أثناء الخدمة, مجلة التربيةء كلية 
التربية» جامعة الأزهرء العدد (88)» القاهرة؛ فبراير 2000م. 

محمد عبد الغني حسن هلال: إدارة الجودة الشاملة في التعليم والتدريب» مركز 
تطوير الأداء والتنميةء القاهرة» 2005. 

محمود عيد المسلم الصليبي: الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية y‏ لنظرية 
هيرسي وبلانشارد: وعلافتها بمستوبي الرضا الوظيفي لعلميهم وأدائهم؛ دار 
الحامد للنشر والتوزيع» we‏ الأردن» 58م 

خضير كاظم حمود: إدارة الجودة الشاملةء دار المسيرةء coke‏ 2000 م, 
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-1 


-2 
-3 


-4 


-6 


-7 


-8 


-9 


فريد النجار: إدارة الجامعات بالجودة الشاملة» رؤى التنمية المتواصلة؛ إيتراك 
للنشر والتوزيع» القاهرة» 2000 

أحمد بن محمد بالغنيم: تقويم الأداء المدرسي وفقًا لمعابير الجودة الشاملة؛ ورقة 
عمل للجودة في التعليم في الفثرة من 12/26-25/ 1427ه — 2006م 
وزارة التربية والتعليم» جامعة AU‏ فيصل › المملكة العربية السعودية. 

أحمد عبد الحميد الشافعي؛ والسيد محمد ناس: ثقافة الجودة في الفكر الإداري 
التربوي E‏ اليابان وإمكانية الاستفادة he jul ile t paa 3 lga‏ المجلد الثاني 
العدد الأول» تصدرها الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية» 
القاهرة؛ فبراير 2000م. 

مها عبد الباقى: المتطلبات التربوية لتحقيق الحودة التعليمية: مجلة التربية 
والتنميةء السنة الثامنةء العدد 20 المكتب الاستشاري للخدمات التربوية» 
القاهرة؛ مايو 2000م. 

دیل بسثر فيلد Oy ely‏ إدارة الجودة الشاملةء (ترحمة: راشد بن محمد (ditl‏ 
مكتبة الملك فهد الوطنيةء المملكة العربية السعوديةء» 2004م. 

عبد الرزاق محمد زيان: منظومة معايير ومؤشرات الجودة النوعية الشاملة 
للدراسات العليا التربوية بالجامعات المصرية والعربية ومعوقات الوفاء che‏ 
المؤتمر القومي السنوي الرابع عشرء ج1» مركز تطوير التعليم الجامعي: جامعة 
عون شمس» في الفترة من 26-25 نوفمبر 2007م. 

يسري حسن alte‏ إدارة الجودة الشاملةء دار التأليف للطباعة والنشرء 
القاهرة» 0م 

أحمد إبراهيم أحمد: الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية والمدرسية» دار الوفاء 
للطباعة والنشرء الإسكندرية» 2003م. 


أحمد سيد خليل» وإبراهيم الزهيري: إدارة الجودة الشاملة في التعليم: خبرات 
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-10 


-11 


-12 


-14 


-15 


-18 


عالمية وإمكان الإفادة منها في مصرء مؤتمر الإدارة التعليمية في الوطن العربي في 
عفر المعلومات» الحمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية؛ القاهرة» 
pts‏ 2001م. 


19- جون مارش: إدارة doy dl‏ الشاملة (ترحمة: عبد Be (Glial‏ 


إصدارات مركز بميك» القاهرة 1996 


20- عبد ال رحمن توفيق: الجودة الشاملة مركز الخبرات المهنية للإدارة (بميك)» العدد 


45 القاهرة» 3م 

مريم محمد إبراهيم الشرقاوي: إدارة المدرسة بالجودة الشاملة (2b)‏ مكتبة 
النهضة المصريةء القاهرة» 2002 . 

عادل السيد جندي: مدى حاجة كليات إعداد المعلم في مصر إلى الأخذ 
بمفهوم الحودة الشاملةء مجلة dy Al‏ والتنمية» العدد 620 كلية التربية جامعة 


ine‏ شمس» 2000م. 
جمال أبو الوفاء وسلامة عبد العظيم: الإدارة المدرسية؛ دار المعرفة الجامعية» 
القاهرة» 2000م, 


PELER‏ ن: إدارة الجودة الشاملةء التغيير الثقافي الصحيح لإدارة الجودة 
الشاملة الناجحة. (ترجمة: عبد الفتاح السيد النعاني)» مركز الخبرات المهنية 
للإدارة بميك» القاهرة» 1996م. 

صالح ناصر عليمات: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية (التطبيق 
ومقترحات التطوير)ء دار الشروق للنشر والتوزيع» عبان الأردنء 2008م. 
يوسف yor‏ صيداني: إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي» الإدارة التربوية في 
البلدان العربية» سلسلة الحلقات الدراسية والمؤتمرات, الهيئة اللبنانية للعلوم 
التربوية» الحلقة الخامسة؛ بيروت» 2006م. 
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-21 


-22 


علي السلمي: إدارة التميز .. ناذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةء دار غريب 
للطباعة والنشرء القاهرة» 2002م. 

سهير أبو العلا» ومدحت عباس: اتجاهات العاملين في جامعة جئوب الوادي 
نحو إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات فرع الجامعة بأسوان» 
المؤتمر العلمي الثامن cy AU‏ جودة واعتهاد مؤسسات التعليم العام في الوطن 
العربي؛ في الفترة 23- 24 c pala‏ جامعة الفيوم» كلية التربية» المجلد الثاني 
2007 

جيل نشوان: تطوير كفايات المشرفين الأكاديميين في التعليم الجامعي في ضوء 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة في فلسطين» مؤقر النوعية في التعليم الجامعي 
الفلسطيني الذي عقده برنامج Ay l‏ ودائرة ضبط النوعية» في الفترة من 3- 
75 هه جامعة القدس» رام sat‏ 2007 

خالد الزاوي: الجودة الشاملة في التعليم» مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع» 
القاهرة 2003م. 

نجدة إبراهيم علي سليمان: إدارة الأقسام العلمية وفق مدخل الجودة الشاملة: 
المؤتمر القومي السنوي الثاني عشر لمركز تطوير التعليم الجامعي؛ تطوير أداء 
الجامعات العربية في ضوء معايير الجودة الشاملة ونظم الاعتاد جامعة عين 
شمسء في الفترة من 19-18 ديسمبر» القاهرة» 2005م. 

ليل محمد الدبي: معوقات ومشكلات تحقيق الجودة في التعليم؛ اللقاء السنوي 
الرابع عشر بعنوان (الجودة في التعليم)» الجمعية السعودية للعلوم التربوية 
(جيستن) الفترة من 29-28 ربيع AV‏ القصيم» المملكة العربية السعودية؛ 
8م 0007م 

عبد الرحمن إبراهيم المديرس: إدارة الجحودة الشاملة والأيزو 9000ء وإمكانية 
الإفادة منها في القطاع التعليمي السعودي» ورقة عمل قدمت في اللقاء الثانوي 
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الثامن لمديري التعليم وعمداء كليات المعلمين بالمملكة العربية السعودية» d‏ 
الفترة من 1420/11/11-9» /1999م. 


بيتر دركر: ممارسة الإدارة» مكتبة جرير» جدة؛ المملكة العربية السعودية 
1998 


ثابت عبد ال رحمن إدريس: المدير والتحديات المعاصرة» مكتبة عين شمس» 
القاهرة ,1992 

السيد سلامة الخميسي: قراءات ف الإدارة المدرسية jap E‏ + الفكر الإداري 
المعاصر» دار الوفاء للنشر والطباعة» Ody Yl‏ 2001 


محمد عبد الغني حسن هلال: مهاراث إدارة واستثار الوقت» مركز تطوير 
الأداء والتئمية» القاهرة, 1998. 


حمل ce‏ العجمي: الإدارة المدرسية» دار الفكر iy pl‏ القاهرة» 0م 
al‏ جلال إسساعيل: إدارة الوقت واستثباره في مجال الإدارة المدرسية؛ دار 
العلم wets‏ للنشر والتوزيع؛ AS‏ الشيخ؛ 2009 

يوسف القرضاوي: الوقت في حياة المسلم؛ ط7 » مؤسسة الرسالة» بيروث» 
91997 

سوزان محمد المهدي: إدارة الوقت» مدخل لفاعلية أداء مدير المدرسة في مصر» 
مجلة كلية التربية» العدد )21( الجزء )2( 1997م. 

jot‏ أحمد pl‏ شيخة؛ إدارة Cond ll‏ دار مجدلاوي للطباعة والنشر والتوزيع. 
we‏ 91991 


عبد الغني عبد ال رحمن محمد: الزمن بين الدنيا والآخرة» مكتبة المدبولي؛ 
os ala‏ 1994 


محمد يوسف المسيلم: التدريب على الأساليب الحديثة في إدارة الوقت» جامعة 
الكويت» مجلس النشر العلمي؛ الكويث» 1998. 
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إبرأ هيم الذيب: اسن ومهارات إدارة الذات وصناعة التغيير والنهضة a‏ إدارة 
بسيوني محمد البرادعي: صديقي المدير وتنظيم الوقت» مركز القرار 
للاستشارات القاهرة» 1997 

سهيل فهد سلامة: إدارة الوقت» منهج متطور للنجاح» المنظمة العربية للعلوم 
الاداريت 1988 

عرفات عبد العزيز سلييان وبيوهي الضحاوي: الإدارة التربوية الحديثة» مكتبة 
الأنجلو المصرية» cë „alali‏ 1998. 

وليد هوانه وعلي تقي: الإدارة التربويةء مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع» بيروت». 


1994. 
محمد أحمد عبد الجواد: كيف تدير وقتك بفاعلية؟» دار البشير للثقافة والعلوم» 
طنطاء 2000. 


محمد عبد الغني هلال: مهاراث إدارة واستثار الوقت» كيف يمكن السيطرة 
على الوقت؟؛ دار الكتب» مركز تطوير الأداء والتدمية» القاهرة» 2008 


کال داوني: دراسة واقع السلوك الإداري لديري dey‏ | المدارس الثانوية ف 
الأردن» مجلة آداب المستنصرية» العدد 16 بغداد. 


محمد عبد الغني حسن هلال: مهارات قيادة الآخرين: مركز تطوير الأداء 
والتئمية» القاهرة» 2006„ 


ممدوح زيدان: تقييم الأداء ومواجهة الأزمات» مجموعة النيل العربية» القاهرة 


2003. 
Je‏ الفاح واب فن إدارة الوقت والمجتمعاث» دار النشر للجامعاتث» 
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الفصل الثاني 
الذكاء aidi‏ لتنظيمي Chalet‏ التعليم 


يشهد المجتمع الإنساني تحولا كبيراء وهو في سبيله إلى عصر جديد فقد أدت 
الموجة الثالئة أو موجة المعلومات» والتي جاءت بعد موجتي الزراعة By Sy‏ 
الصناعيةء إلى تغير شامل في طبيعة المعرفة ونظم الإدارة» حيث تُحقق المعرفة الجزء 
الأعظم من القيمة المضافة» ومن هذا المنطلق تتوحد الرؤى على أن التحديات التي 
يحملها العصر الجديد لن يتصدى ها إلا رأس المال البشري دائم النمو؛ سواء على 
المستوى الفردي أو على صعيد التنظيهات والمجتمعات» ومن ثم تجد جميع منظمات 
المجتمع؛ ومنها المؤسسات التعليمية» أا أمام لحظة حاسمة للحفاظ على بقائها 
واستمرارها ونموها. 

وبناء على أنه كلما كانت التحديات كبيرة؛ تطلب ذلك درجة عالية من الاستعداد» 
تزايدت الحاجة لإيجاد آليات ومداخخل تساعد المنظبات التعليمية في أن ترفع من درجة 
استجابتها للتعامل مع التحديات التي تواجههاء خاصة تلك المرتبطة بالجوانب 
المعرفية والتكنولوجية» وذلك في إطار تعظيم الاستفادة من الموارد غير الملموسة؛ 
كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم؛ بهدف مساعدة المدرسة على التكيف» والوفاء 


بمتطلبات مجتمع المعرفة المعاصر. 
العناصر lel,‏ يمكن تناول: 


SP‏ ماهية الذكاء التنظيمى. 
GU‏ أبعاد els UI‏ التنظيمي. 


BU‏ ناذج الذكاء التنظيمي. 
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رابعًا: آليات دعم الذكاء التنظيمي. 

خامسًا: المدرسة الذكية كدموذج تطبيقي للذكاء التنظيمي. 

أولا: ساهية الذكاء التنظيمي t‏ 

يعتبر الذكاء التنظيمي من المداخل الإدارية التي تحاول الاستغلال الأمثل لرأس 
JUI‏ الفكري (intellectual Capital)‏ الذي يتمثل في الخبرات والمعارف المشتركة 
لدى أفراد المنظمة» "ولقد تنامى التركيز على البعد الفكري» والفعالية التي يمكن عن 
طريقها استغلال المنظمة قدرات رأس ماها البشري» وكيف يمكن للمنظمة أن تصبح 
أكثر ذكاء» عن طريق إعادة تحديد ذاتها وأنشطتها بشكل أكثر وضوحًا؛ حتى يستفيد 
كل أطرافها الداخلية والخارجية". 

وإذا كان مدخل الذكاء التنظيمى يهدف إلى الاستفادة من رأس المال الفكريء فإنه 
LS‏ يرتكز على "قدرة الجماعة على اكتساب ونشر المعرفة» وتطبيقها في المواقف 
والممارسات المختلفة؛ بشكل يتسم بالكفاءة والتميز ". ويفيد الذكاء التنظيمي في تطوير 
جوانب التخطيط؛ وصنع القرار» من حلال اكتساب وجمع البيانات وتحليلهاء ثم اتخاذ 
القرار وتنفيذه» ويساعد ذلك أيضًا في تقييم قدرة المبادرة لدى المنظمة؛ وفهم 
العلاقات التبادلية بينها وبين بيثتهاء ومن ثم تحديد التحسيئات المطلوبة في النظم 
الفرعية للمنظمة لدعم الابتكار. 

وهناك ثلاثة اتجاهات أساسية تناولت الذكاء التنظيمي» وتضمنت ما يلي: 

- المنظور المعرفي (Cognitive perspective)‏ حيث يتحدد الذكاء التنظيمي بأنه 
قدرة المنظمة على جمع ومعالجة وتحليل واستغلال المعلومات» لبناء معارف جديدة 
يمكن التصرف على أساسها بشكل سليم. 

- المنظور السلو كي «(Behavioral perspective)‏ ويتمثل الذكاء التنظيمي وفق 
هذا المنظور بأنه الاستجابة للتغيرات المحيطة؛ بهدف التكيف الإيجابي» وتعديل 
السلوك التنظيمي؛ با يتوافق مع تلك التغيرات. 
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- المنظور الاجتماعي/ الوجداني (Social / Emotional perspective)‏ 
ويتحدد على أساسه الذكاء التنظيمي؛ بأنه القدرة على فهم وتقييم مشاعر الفرد 
والآخرين؛ لتوجيه التعامل والعلاقات الاجتماعية بشكل سليم. 

ويعبر الذكاء التنظيمي عن عملية التعلم» التي تتضمن تنمية السلوك التكيفي» من 
خلال الذاكرة التنظيمية والإدراك؛ با ينمي قدرة المنظمة على تشكيل بيثتهاء Bhet‏ 
على أهدافها وقدراتهاء أما في المجال التربوي» فإن الذكاء التنظيمي» يتحدد على أنه: 
"قدرة المدرسة التي تمكنها من تحقيق أهدافها". ومن خلال التركيز على البعد التنظيمي 
بدلا من البعد الفردي» يرى ماكمستر )1998 , (McMaster‏ الذكاء التنظيمي على 
أنه: "القدرة على التفكير على المستوى التنظيمي» والتصرف بمرونة وبشكل ابتكاري'. 
كا أنه يمثل القدرة المعرفية للمنظمة؛ حتى تكون على وعي بذاتها وبالبيئة المحيطة بها؛ 
لإيجاد طرق فعالة للتفاعل مع تلك البيئة". 

وفيما يتعلق بأهمية رأس المال الفكري الذي يتمثل في المعارف والخبرات التي 
يمتلكها أعضاء المنظمة» يتحدد الذكاء التنظيمي بأنه: "قدرة المنظمة على تعبثة رأس 
ماما الفكري لتحقيق رسالتها". ويرتبط الذكاء التنظيمي بمفهوم ظهر واندشر خلال 
Lic‏ التسعينيات» وهو إدارة المواهب «(Talent Management)‏ والتي ترئكز على 
إدارة رأس المال البشري للمنظمة من منظور إستراتيجي؛ لدعم وتحرير مواهب جميع 
أفراد المنظمة» حيث ترتبط الكفايات الحديثة بالمعرفة والمهارة والخبرة في نطاق إدارة 
الموارد البشرية القائمة على الكفاية .(Competency-based HRM)‏ 

وإذا كان الذكاء على المستوى الفردي يعبر عن قدرة الفرد على التعلم» فإنه يمكن 
أن يرتبط بمستوى تنظيمي» سواء OUST‏ جماعة أو منظمة» وإذا كان ذكاء جماعة يعتمد 
على العلاقات بين أعضائهاء le‏ يؤدي إلى تفاعلهم - فإن الذكاء التنظيمي يعتمد على 
عدة عناصر تنظيمية: تتمشل في الثقافة التنظيمية التي تدعم الحوار» ونظم الذاكرة 
التنظيمية» مثل قواعد البيانات» وفعالية العلاقة بين المنظمة وبيئتها المحيطة؛ من أجل 
خلق وتراكم واستغلال المعرفة المكتسبة؛ بهدف التعلم والتكيف» ويتشابه الذكاء على 
المستوى الجدمعي أو التنظيمي مع الذكاء الفردي» في اعتماده على جوانب التعلم 
والتكيف والتطورء استجابة لظروف البيئة المحيطة. 
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يتضح من خحلال التعريفات السابقة أن المنظات سواء أكانت تعليمية أو غير 
تعليميةء فإنها مثل الكائن الحي لديها نوع من الذكاء حيث يتضمن الذكاء التنظيمي 
كل القدرات التي تمكن المنظمة من الحفاظ على وجودهاء وتحقيق أهدافها ورسالتهاء 
والتكيف مع جميع التغيرات المتسارعة؛ من خلال الانفتاح على البيئة الخارجية المحيطة 
بالمنظمة» ودعم جوانب المبادأة والابتكار. 

ويوضح الجدول التالي الفرق بين الذكاء الفردي والذكاء التنظيمي: 

جدول رقم (1) 
الفرق بين الذكاء الفردي والذكاء التنظيمي 









































1- القياس معدل الذكاء الفردي (10) معدل الذكاء التنظيمي 
(structure) il -2‏ شبكة من الخلايا العصبية | شبكة من الوحدات التنظيمية 
3- وسيلة التحليل المعتقدات وا التبم الشخصية الثقافة التنظيمية 

4- الروابط رالعلاقات الخارجية العلاقات الاجتماعية العلاقات مع الأطراف المعنية 
5- رين Ball‏ الذاكرة الفردية الذاكرة التنظيعية 

6- نشكيل الإستراتيجية حل المشكلات عمليات إستراتيجية 












من خلال القيادة 


من خلال الرسالة 
(Mission)‏ 


ld¥| ~7 
(Guidance) aç jil -8 


9~ صئع القرار 


يتحدد من خلال الذات (ego)‏ 
مرم شعلال الرؤية (vision)‏ 
الاختيار 


























0- اكتساب المعرفة أو التعلم أحادي | التعليم والعمل الإجراتي الإستراتيجية 
(Single loop learning) sll‏ التدري يب والعمل الإجرائي 





1- تحسين النظام أو التعلم ثنائي الاتجاه التغيير الشخمي التغيير التنظيمي 


(Double loop learning) 
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ثانيًا: أبعاد الذكاء التنظيمي: 

هناك عدة رؤى تنوع تناولها لأبعاد الذكاء التنظيمي؛ منها ما أشار إلى أن للذكاء 
التنظيمي تسعة أبعاد أهمها الذكاء الإستراتيجي (strategic Intelligence)‏ والذكاء 
المهني والذكاء الوجداني والذكاء الأخلاقي؛ بيدا هناك رؤية أخرى ترى أن للذكاء 
التنظيمي ستة أبعاد» أهمها الذكاء الاجتماعي والذكاء البيئي والذكاء الروحي» ويمكن 
القول إن ذلك يرجع إلى GH‏ زاوية التناول» بالإضافة إلى ثراء مفهوم الذكاء 
التنظيمي» الذي يتضمن أبعاد التعلم والتكيف والفهم والإدراك والاستكشاف وبناء 
المعرفة؛ للتعامل مع متغيرات السياق المحيط. 

وعلى الرغم من تنوع زوايا التناول والمعاللجة للأدبيات الإدارية والتنظيمية» إلا أن 
هناك ثلاثة أبعاد شاملة» يرتكز عليها مدخل الذكاء التنظيمي» ويمكن تناو ما في سياق 
ما يلي: 

"Knowledge Management” (KM ) أ- إدارة المعرفت‎ 

إذا كان الذكاء على المستوى الفردي يتمثل في القدرة على اكتساب المعرفة؛ مبدف 
التعلم والتكيف مع البيئة المحيطة؛ فإنه أبضًا على المستوى التنظيمي يرتكز على 
اكتساب وتطبيق المعارف الجديدة» وتمثئل إدارة المعرفة أحد أهم أبعاد الذكاء التنظيمي؛ 
حيث إن هناك ضرورة لعمليات ونظم تعمل على تيسير خلق وتوليد المعرفة وتطبيقها 
في المواقف المختلفة» أو حل مشكلات محددة. 

وتتضمن المعرفة عنهرًا ذاتيًا أو (Tacit) Gans‏ من المهارات والقدرات لدى 
الأفراد» وهذه القدرات تعتمد على الوضع المؤسسي والثقاني؛ الذي تنشكل فيه المعرفة 
للاستفادة منهاء حيث يشمل ذلك آليات التدسيق والتنظيم والتعاون ومدى تراہط 
العلاقة بين المنظمة وبيكتها المحيطة» كا أن المعرفة التنظيمية تتحدد بأنها: "المعلومات 
التي يتم ربطها بالخبرة والسياق» من خلال التفسير والتحليل» وهي صورة ذات قيمة 
عالية من صور المعلومات» يمكن تطبيقها واستغلاها في القرارات والإجراءات 
التنفيذية"» ومن ثم تمثل المعرفة قمة هيكل هرمي من البيانات والمعلومات» وكا أن 
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المعرفة توجد في عقول OL BY‏ فإن المعرفة التنظيمية تتشكل عندما يشترك أفراد 
المنظمة في مجموعة من المعتقدات عن العلاقات الترابطية» التي تمكنهم Uae‏ من أداء 
مهمة ما. 

يتضح من ذلك» أن المعرفة التنظيمية تتشكل من bles‏ البيانات وتحليل المعلومات 
في ضوء الخبرات السابقة» وذلك في سياق مؤسسي» يعتمد على التعاون والتدسيق» 
ودعم العلاقات بين جميع الأعضاء؛ من أجل استغلالها وتطبيقها في القرارات 
والإجراءات التنفيذية. 

ويمكن لإدارة المعرفة من المنظور التطبيقي - كأحد أبعاد الذكاء التنظيمي - 
مساعدة المدارس على أن تتطور من النظم البيروقراطية» التي كانت تتناسب مع العصر 
الصناعيء إلى نظم تربوية تعتمد على المعرفة؛ حتى تكون قادرة على المنافسة في المجتمع 
المعلوماتي» ونتيجة لذلك فهناك تحول من إدارة المعلومات إلى نظم إدارة المعرفة» التي 
تعبر عن إدارة الأصول المعرفية القائمة على المعلومات. 

وإذا كان الذكاء في جوهره هو القدرة على التعلم» واكتساب معرفة جديدة؟ 
للتكيف مع التغيرات المحيطة - فإنه: "في عصر المعرفة» أصبحت الأصول غير 
الملموسة للمنظمة هي مفتاح قدرتها على خلق الميزة التنافسية» والتطور بشكل 
متسارع» ونتيجة لذلك تزايد اهتام المنظمات بالمعرفة كعنصر لخلق قيمة مضافة جيدة» 
وفق المنظور الإستراتيجي لإدارة الأصول المعرفية". 

وتستفيد إدارة المعرفة - كبعد حوري للذكاء التنظيمي - من تطور تكنولوجيا 
المعلومات؛ لإتاحة البيانات والمعلومات في الوقت والمكان الملائمين» بها يدعم تحويل 
رأس المال الفكري أو المعرفة الضمنية (implicit)‏ لدى المنظمة؛ إلى معرفة صريحة 
«Cexplicit)‏ يمكن تخزينها بسهولة في قواعد البيانات» واسترجاعها بشكل سهل 
وسريع. وبناء على ما سبق» تمثل إدارة المعرفة التنظيمية بعدًا أساسيًا للذكاء التنظيمي» 
وعتصرا من عئاصره. 
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ب- التعلم الننظيمي :(Organizational Learning)‏ 

يمثل التعلم التنظيمي GU‏ أبعاد الذكاء التنظيمي» حيث إنه "إذا كان العصر ال حالي 
ا 
معادلة في علم البيئة تحدد أنه لكي يحافظ الكائن على بقائه» OP‏ معدل تعلمه يجب أن 
يساوي أو يزيد على معدل التغير في carte‏ وعلى اعتبار أن المنظات مثلها مثل الكائن 
الحي» فإنه سيصبح لزامًا عليها أن تزيد من معدل تعلمها؛ لتحافظ على بقائها في أوقات 
التغيرات غير المسبوقة الآن". 

فالمعرفة التي يتم اكتسابها من خلال التعلم؛ تساعد على إعادة تشكيل أو تغيير 
البيئةء فالتعلم والتغيير يدعم كل منهما الآخر؛ حيث إنه كلما كان التغيير أسرع» كلما 
كان هناك ضرورة أكبر لخلق معرفة تساعد على التكيف مع هذا التغيير» وهذا هو 
جوهر الذكاء التنظيمي. 

وهناك منظوران أساسيان تناولا التعلم التنظيمي» اعتمد أولهما على أن التعلم يمثل 
عملية تعديل وتغيير السلوك التنظيمي» استفادة من المعرفة المكتسبة؛ للتكيف مع 
التغيرات البيئية؛ وذلك Gy‏ تحقيق ميزة تنافسية مستدامة؛ وتناوطا الثاني من منظور 
النظم» حيث يعبر التعلم عن نظام كامن في الموارد البشرية للمنظمة وهيكلها وعملياتها 
وسياستها وثقافتهاء با يساعد على التكيف» وتحقيق الميزة التنافسية» وبناء على ذلك 
يساعد التعلم كبعد جوهري للذكاء التنظيمي على اكتساب المعرفة:» والتكيف مع 
التغيرات» سواء الداخلية أو الخارجية؛ هدف تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. 

وتشير إحدى الدراسات إلى أن "كل التغيرات تتضمن في أحد جوانبها التعلى 
ويحدث التعلم التنظيمي عندما يكون هناك مشاركة في المعرفة والمهارات» وتبادل 
جماعي للأفكار؛ للوصول إلى فهم مشترك بين أعضاء المدرسة". ويعتبر التعلم 
التنظيمي في جوهره عملية اجتماعية» حيث تتحول المعرفة الفردية إلى معرفة تنظيمية» 
يتم الاستفادة منها لإثراء القدرات التنظيمية؛ ومن هنا فالمنظات التي تستفيد من آراء 
وأفكار كافة العاملين بها في اتخاذ القرارات» هي منظات أ كثر ذكاء» حيث تؤدي 
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عمليات المشاركة إلى زيادة قدرة التنظيم المدرسي على الإبداع والابتكار» ENG‏ 
كنظم اجتماعية (Social Systems)‏ لما سمات وقدرات كامنة على التعلم؛ من أجل 
تحقيق الأهداف التنظيمية» حيث يتضمن التعلم التنظيمي عمليات رسمية وغير 
رسمية لتبادل المعرفة» سواء أكانت ظاهرة أو كامنة» ويمثل الذكاء التنظيمي قدرة تلك 
المنظيات على الاستفادة من هذه المعرفة وتطبيقها بشكل جماعي. 

ولإبراز بعد الستعلم كأحد الأبععاد الأساسية للذكاء التنظيمي» تبين إحدى 
الدراسات أنه "يجب التمييز بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي؛ حيث إن النوع الثاني 
ينسم بثلاثة عناصر أساسية» هي اكتساب المعرفة» ونشر المعلومات والمشاركة فيهاء 
وأخخيرًا الذاكرة التنظيمية» حيث تكتسب المنظمات المعرفة من خلال الخبرة والتجربة» 
التي يمكن أن تشمل أنشطة البحث والتطوير» والمشاركة في المعلومات» اعتبادًا على 
الذاكرة التنظيمية» التي تشمل ذاكرة الأفراد والعمليات الإجرائية والروتينية 
للمنظمة". هذا بالإضافة إلى أن التعلم يعبر عن الاكتساب المبدئي للقدرات» التي 
نمكن الأفراد من التخطيط وأداء cal gl‏ ومن ثم فهو أداة لاكتساب وبناء الكفايات» 
والاستجابة بكفاءة نحو التغيرات؛ والتعامل مع التحديات الجديدة» وتحقيق JUYI‏ 
والطموحات. 

dy‏ ضوء تنامي plea‏ بالتعلم التنظيمي» كأحد أبعاد الذكاء» الذي يمكنه دعم 
التكيف» وتخليق التوافق مع التطورات المتسارعة» والتي تؤثر على التعلم - ظهر 
مفهوم "منظات التعلم"؛ التي يجب أن تكون عليها المدارس الثانوية» وفق رؤية منظمة 
(080)؛ وذلك حتى يمكن لتلك المدارس مواجهة تحديات الألفية الجديدة. 

وقد تم الربط بين مفهومي منظمة التعلم (Learning Organization)‏ القادرة 
على التعلم من Lele‏ السابقة؛ مع دعم جوانب التعلم في جميع مستوياتها التنظيمية؛ 
والمنظمة القائمة على المعرفة (Knowledge based Organization)‏ القائمة على 
اكتساب ونشر المعرفة وتطبيقها؛ للتوصل إلى ابتكارات جديدة. 


وهناك سبعة جوانب حيوية لبناء منظمة التعلم» تشمل: التعلم المستمر» وتشجيع 
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الحوار بين الأفراد» وقيادة إستراتيجية» وتشجيع المشاركة» والتعلم القائم على الفريق» 
وبناء نظم للحصول على المشاركة في التعلم» وتمكين الأفراد» وأخيرًا ربط المنظمة 
بالبيئة المحيطة بها. وحيث إن الذكاء التنظيمي يرتكز بالأساس على بعد التعلم لتحقيق 
التكيف مع تغيرات البيئة المحيطة - فإن "المدارس مثلها مثل المنظبات تواجه تحديات 
متجددة: با يفرض عليها إحداث تغيرات» تساعدها على التكيف والبقاء ومن أهم 
تلك التغيرات السعي لأن تتحول المدرسة | إلى منظمة تعلم» تتسم بهياكل مرنة لصنع 
القرار» ودعم جيع الأطراف» من معلمين وطلاب ومجتمع te‏ حتى يتعلم كل فرد 
من الآخرين» بالإضافة إلى خبراته الذاتية". 
ج- التنافسيت والتميز التنظيمي: 


(Organizational Competitiveness and Excellence) 
من أبعاد الذكاء‎ LIE التنافس وتحقيق التميز التنظيمي» بعدًا‎ Jet القدر‎ pee 
التنظيمي؛ حيث إن "التنافسية تعبر عن معرفة مستوى المنافسين» والتقدم عنهم؛ من‎ 
والمعرفة الدقيقة» واستخدامها في التخطيط الإستراتيجي قصير‎ AE خلال جمع‎ 
أو طويل المدى؛ لتحقيق الريادة والسبق بشكل مستمر". ويقصد بالمزايا التنافسية تلك‎ 
القدرات الذاتية التي تمتلكها المنظمة (المهارات والتكنولوجيا والموارد)؛ والني‎ 
قيمة ومنفعة أعلى؛ وتميز أو اختلاف ها عن بقية‎ Gat تستطيع توظيفها واستثارهاء بها‎ 
المنافسين.‎ 
ويمكن القول إن "الأداء التنظيمي المتميز لم يعد أحد الخيارات المطروحة أمام‎ 
المنظمات» بل هو حتمية فرضتها العديد من الظروف والقوى الخارجية؛ والتميز ليس‎ 
له حدود أو موائع» فالتميز هو نمط فكر إداري» يمكن أن يحدث في منظمة صغيرة أو‎ 
كبيرة .. منظمة تقدم خدمة أو تصنع سلعة .. منظمة حكومية أو غير حكومية". كا‎ 
تتحدد القدرة التنافسية بمدى مهارة المنظمة في دراسة السات المعاصرة للوضع‎ 
الراهن» والاستفادة منهاء وتحويلها إلى أفكار وقيم وبمارسات إدارية» تشجع على‎ 
التطوير والتغيير الإداري» فكلا كانت المنظمة أكثر ذكاء؛ كلما كانت قادرة على‎ 
Gt استغلال معارف ومهارات العاملين» بالإضافة إلى الكفايات والموارد؛ بدف‎ 
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ميزة تنافسية» ويتطلب ذلك بناء صورة ذهثية مشتركة (Shared Mindset)‏ تساعد 
على تشكيل كيان متميز للمنظمة لدى جميع الأطراف. 

ويلاحظ مما سبقء أن التنافسية والتميز كأحد أبعاد الذكاء التنظيمي يرتكزان على 
الرؤى والإستراتيجيات الملائمة لتطوير الوضع الراهن للمنظمة في سياق متغيرات 
Letu‏ المحيطة؛ بهدف تعظيم LLUS‏ واستغلال مواردها المتاحة؛ بشكل يتسم 
بالذكاء» وفق رؤية مشتركة يدركها جميع العاملين؛ حتى يمكن تحقيقها بكفاءة وفاعلية. 

ولإيضاح دور التلافسية والتمبز في تشكيل الذكاء التنظيمي؛ فإن التميز يحتاج إلى 
الريادة والسبق في تقديم خدمات جديدة» با يؤدي إلى دعم الوضع التنافسي» ويحتاج 
ذلك إلى جمع المعلومات وتحليلها؛ لتحديد الوضع الحالي والمستقبلي للمنظمة؛ ويمثل 
الذكاء التثافسي (Competitive Intelligence)‏ القدر ة على جمع وتحليل وفهم المعرفة؛ 
لتفليل درجات عدم اليقين عند صنع القرار» وتحليل الوضع الراهن» وتحديد المستقبل 
عند إعداد الإستراتيجيات» بيا فرض أهمية تنمية ثقافة تدعم التنافسية وتبادل المعرفة 
والأفكار بين المستويات التنظيمية المتعددة داخل المنظمة وخارجها. ونتيجة لذلك 
أصبحت المعرفة والتعلم في عصر المعلومات هما المصدران الأساسيان للميزة 
التنافسية؛ وذلك نتيجة للتحول النوعي في الاقتصاد العالمي» من الاعتماد على الإنتاج 
والموارد الملموسة. إلى الخدمات والموارد غير الملموسة:؛ بما يعظم الميزة التنافسية» 
القائمة على المعرفة والتعلم والذكاء» كأهم محددات تلك الموارد. 

وق إطار محاولات ورڙی دعم التميز التنظيمي كأحد أبعاد التكيف مع التطورات 
المتسارعة بشكل يتسم بالذكاء - تزايد الاهتيام باستخدام وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
(Balanced score card)‏ ففي إحدى الدراسات عن تطبيق تلك البطاقة في أر بع 
إدارات للمحليات (Norway Municipality) ary Jl‏ اتضح أن سلوك التعلم 
لتلك الإدارات قد تطور بشكل إيجابي» أفضل من تبني الاصطلاحات التقليدية 
المتعلقة بإدارة الأداء. 
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وهناك اتجاه متزايد نحو نموذج جديد للتعليم» يقوم على الوفاء بتنوع احتياجات 
الطلاب» واعتماده كخدمة يستحقها الأفراد طوال الحياة» من خلال تأمين الفرص 
للتعلم المستمر» مع تعاون مؤسسات الرعاية الاجتماعية والصحية؛ |o‏ يتطلب إعادة 
تشكيل نظم الإدارة المدرسية؛ وإعادة تحديد أهدافها Gat ly‏ المنفعة العامة, 
تشير إحدى الدراسات إلى أن الموارد المادية وحدها لا يمكن أن تحقق الميزة 
التنافسية للمنظمة» ولكن قدرة العاملين على الاستخدام الإبداعي والابتكاري فمذه 


ذاتہاء بم يتطلب إجراء دراسات مسحية» تطبق على أعضاء المنظمة؛ لجمع الأفكار 
الجديدة عن جوانب التميز في الأداء ويوفر ذلك تغذية راجعة» توجه الأداء المستقبلي» 
حيث ee‏ تلك التغذية المرئدة أو العكسية أهم مرتكزات نظام معلومات الجودة؛ 
حيث إنبا تتضمن المعلومات التي تحصل عليها المنظمة من عملائهاء والتي تتعلق 
بمستوى رضاهم عن المنتج» ومدى إشباع هذا المنتج لاحتياجاتهم وتوقعاتهم؛ ومن ثم 
فهي وسيلة فعالة تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرة على خدماتها. 
وتشير إحدى الدراسات إلى أن البيئة التنافسية التي توجد فيها المنظمة؛ تؤثر على 
الأهداف التنظيمية والمهام الإستراتيجية؛ والتي تتطلب بدورها إعادة تشكيل ستة 
مستويات تنظيمية» تشمل: فريق القيادة» ونظام العمل» وعملية الإدارة» ونظام الموارد 
البشرية» وسياق المنظمة» ومبادئ المنظمة التي تقوم عليها وثقافتهاء وهذايؤدي 
بدوره إلى إعادة هيكلة وتطوير القدرات التنظيمية» أو ما يمكن أن يطلق عليه "Seven‏ 
Cs"‏ والتي تشمل التنسيق <"coordination”‏ والكفاية "Competence"‏ والالتزام 
"Commitment"‏ والاتصال "Communication"‏ وإدارة الصراع " conflict‏ 
«management‏ والإبداع "Creativity"‏ والقدرة الإدارية "Capacity"‏ المتوافقة 
مع البيئة؛ ويوضح الشكل التالي ذلك: 
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شكل رقم (1) 
جوانب GUL‏ التنظيمية (Organizational Fitness)‏ 
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يتضح من الشكل السابق أن أية منظمة مثل المدرسة؛ توجد في بيئة محيطة؛ تتسم 
بالتنافسية» با يستدعي ضرورة تطوير جوا نب اللياقة التنظيمية» والتي تتشكل من عدة 
أبعاد أساسية؛ أهمها التنسيق والكفاءة واللإبداع» حيث تتكامل فيا بيثها وفق ستة 
مستويات تنظيمية» تشمل فريق القيادة والموارد البشرية والثقافة التنظيمية؛ وذلك 
Gy‏ الوصول إلى تحقيق ميزة تئافسية للمدرسة؛ تمكنها من البقاء والاستمرار» وتحقيق 
أهدافها الإجرائية والإستراتيجية» التي يجب أن تلائم التغيرات المتسارعة» بشكل 
يتسم بالذكاء؛ للوفاء باحتياجات جميع الأطراف المعلية والمستفيدة من المدرسة. 

dy‏ ضوء ما سبق يتبين أن هناك ثلاثة أبعاد محورية للذكاء التنظيمي: وهي إدارة 
المعرفة» والتعلم التنظيمي» والتنافسية والتميز التنظيمي» حيث تتكامل هذه الأبعاد 
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لتشكل مدخلا إداريًا وتنظيميًاء يمكن الارتكاز عليه في مساعدة المدرسة على التكيف 
مع جوانب التغير ga‏ 

ثالث : نماذج الذكاء التنظيمي (01.3100[5): 

هناك عدة نهاذج تتسم بالتنوع» تساعد على فهم slaf‏ وعناصر الذكاء التنظيمي؛ 
وكيفية الاستفادة مئه في التكيف» الذي يساعد المنظمات. في المحافظة على البقاء والنمو 
والتطور؛ لمسايرة التغيرات في البيئة المحيطة بها. 

وني سياق ما يلي» يمكن تناول بعض ناذج الذكاء التنظيمي» والتي تساعد على فهم 
عناصره وحدوده وأبعاده. 

أ- نموذج كيرتيكا (Kurtyka)‏ 

يبين هذا النموذج الذكاء التنظيمي القائم على اكتساب المعرفة» حيث تستكشف 
المنظمة جوانب بيثتها المحيطةء ثم تقوم باتخاذ الإجراءات المناسبة» من خلال تعلمها 
القائم على خبراتها السابقة» وفق ذاكرة مؤسسية أو تنظيمية» تتسم بالكفاءة والفعالية. 

ومن ثم يرتكز الذكاء التنظيمي على عدة عمليات فرعية» تتفاعل من خلال دائرة 
من الأنشطة» تشمل جع البيانات وتحليلهاء ثم صنع القرار واتخاذ الإجراءات الملائمة. 

هذا بالإضافة إلى أهمية إدراك أن هناك نظاما معر فا جما 
(Collective Cognitive System)‏ لأي منظمة» يساعدها على التعلم من Lele‏ 
السابقة» بيا يشكل ذاكرة تنظيمية» تتكون على الأقل من ثلاثة مستويات من المعرفة» 

هي: المستوى المعلن من المعرفة forts‏ المنظمة» ومعتقدات أعضاء المنظمة ورسالتها 

المحددة» والافتراضات الأساسية؛ وتمثل المبادئ التي تشكل الثقافة التنظيمية السائدة؛ 
وبوضح الشكل التالي عناصر هذا النموذج: 
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شكل رقم )2( 
نموذج (كيرتيكا) للذكاء التنظيمي 





يتضح من الشكل السابق العمليات الفرعية لمدخل الذكاء التنظيمي» والتي تتضمن 
تحويل البيانات إلى معلومات مفيدة» يمكن الاعتماد عليها في صنع القرارات» واتخاذ 
الإجراءات التي يمكن من خلا ما تحقيق التكيف مع البيئة المحيطة للمنظمة» ومن ثم 
يرتكز هذا النموذج على دور البيانات كأساس لإنتاج معرفة جديدة» يمكن الاستفادة 
منها في تحقيق التطوير والتحسين المستمر. 

ب- تموذج موريس يوئز ?(Murice Yolles)‏ 

يوضح هذا النموذج كيفية تحول المنظمة إل منظمة ذكية» من خلال إعادة تحديد 
Lels‏ وأنشطتها؛ لتحقيق التطور والتنمية لأطرافها الداخلية والخارجية» ويتضمن هذا 
النموذج ثلاثة جوانب» تبدأ جميعها بحرف Cp)‏ ولذلك يطلق عليه نموذج (PPP‏ 
وهذه الأبعاد هي : 

(1) الغرض الفكري (Intellectual purpose)‏ وهو الذي يمثل رؤية المنظمة. 
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)2( الخصائص الفكرية ) (Intellectual properties‏ التى تساعد في تحديد 


رؤية المنظمة. 
)3( الممارسات الفكرية (Intellectual practices)‏ وتشمل نطو يرالبرامج 
الملائمة للمنظمة. 


وتشمل هذه الأبعاد كل قدرات المنظمة التي تساعدها على تحقيق رؤيتهاء ويمشل 
هذا النموذج دائرة متكاملة من هله الأبعاد الثلاثة» وذلك في ضوء نظرية النظم 
«(Viable Systems theory (‏ التي توضح العلاقة التفاعلية بين هذه الأبعاد في تتابع 
منتظم في سياق تطور النظام» ويوضح ذلك الشكل التالي: 


شكل رقم (3) 
نموذج PPP‏ لللكاء التنظيمي 
أو العلاقة التفاعلية بين الغرض والخصائص والممارساث في المنظمة 









pl p.3 
تشكيل الخصائس تشكيل المبادئ الني‎ 
التي توضح البنية تحدد الممارسات‎ 

والسلرك الفكرية 


Phenomenal} 
main 

المجال الظاهري 

البنية والسلوك 







(Existential 
Domain) 
مجال الوجود‎ 








الفطي 
المعرفة اللوعية 


يوضح الشكل السابق العلاقة الترابطية والتفاعلية بين الأبعاد الثلاثة» التي تتشكل 
منهاالمنظمة الذكية» وهي الغرض «(purpose)‏ والمخصائص (properties)‏ 
والممارسات (practices)‏ وهذا الترابط والتنابم يعني أن أي تغيير في أحد المجالات 
أو الأبعاد الثلاثةء مثل المبادئ» يؤدي بدوره إلى تغير في الخصائص» ثم غارسات 
المنظمة ذاتها. 
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:(Halal's Model) هالال‎ ality ج- نموذج‎ 

يشير هذا النموذج إلى أن قدرة المنظات على حل المشكلات» تعتمد على وظيفة 
النظم المعرفية الفرعية بهاء ally‏ تتضمن خسة نظم فرعية» هي : 

)1( البنية التنظيمية (organizational structure)‏ وتحدد الأعضاء الذين لهم 
سلطة صنع القرار. 

)2( الثقافة التنظيمية (organizational culture)‏ وتتضمن القيم والمعتقدات 
التي توجه العمل بالمنظمة. 

)3( العلاقات بين الأطراف المعنية «(stakeholder relationships)‏ وتوضح 
مدى تبادل المعلومات بين الأطراف وال ماعات المعنية داخل وخارج المنظمة. 

)4( إدارة المعرفة (Knowledge Management)‏ وتبين نوع وكم المعرفة 
المتاحة» التي يمكن تبادها. 

)5( العمليات الإستراتيجية «(strategic processes)‏ وتساعد على دعم الفهم 
والإدراك» عن LAS‏ الاعتماد على المعلومات» في تحديد الإجراءات وتنفيذها. 

وتتكامل هذه النظم الفرعية المعرفية» لتشكل في مجملها الذكاء التنظيمي» وتلعب 
تكنولوجيا المعلومات دورًا حيوبًا في الوصول إلى تنظيمات أكثر تفرطحًاء تساعد على 
إدارة العمليات بشكل أسرع وأكثر فعالية» ويساعد ذلك أيضًا في دعم العلاقات بين 
الأطراف الداخلية والخارجية للمنظمة. 


ويوضح الشكل التالي نمط السلوك المعرفي للمنظمات. 
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شكل رقم )4( 
نموذج هالال (Halal)‏ للذكاء التنظيمي 


pma a عور جو‎ m a عور‎ e وي‎ h ع‎ a a a y n eee e p g an p e e e r n pe E e DA e A a et ete eee فقت عند بي ويا أو عي عي ب عن أي يي بي‎ te e r ed 





الإجراء / القعل 






Single ~ loop -ati giai padi 










(double — loop JANY التطم ثنائي‎ 





نغلم تكنولوجيا المعلومات التنفظيمية 





me Sepe ee e ee ee ا ا‎ o e n ا‎ e e o لل‎ p r n a 


ee‏ شق جع بج يو me ee ee ee ee TE‏ ص ee a aa‏ صر e‏ أ e‏ لوست o an me‏ ع عن ون وخ ب بج و جو د 


يوضح الشكل السابق كيفية تكامل النظم الفرعية المعرفية بالمنظمات» والتي تشمل 
العمليات الإستراتيجية» وإدارة المعرفة: والعلاقات بين SL LY‏ والثقافة التنظيمية 
والبنية أو الميكل التنظيمي» هذا مع الاستفادة من نظم تكنولوجيا المعلومات» وذلك 
في تشكيل الذكاء التنظيمي» الذي يساعد في دعم الأداء» أو حل المشكلات التي 
تواجهها المنظمة؛ للتكيف مع بيئتها المحيطة» مع عدم إغفال بعض العناصر 
الديناميكية بالمنظمة؛ مشل القيادة والرسالة التي توجه عمل المنظمة؛ والإستراتيجية 
التي تتبناهاء بالإضافة إلى الاستفادة من التنظيهات غير الرسمية. 
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3- نموذج كارل البرشت ‘(Karl Albrecht Model)‏ 
اعتمادًا على نظرية جاردنر للذكاءات المتعددة» والتي ترتكز على أبعاد الذكاء لدى 
الفرد. صمم كارل ألبرشت نموذجه. على أساس أن هناك منظات لديها نوع من 
الذكاء التنظيمي؛ أو أبعاد معينة من الكفايات» وهناك منظمات أخرى تفتقر إلى ذلك؛ 
ويتضمن نموذج كارل ألبرشت سبعة أبعاد مترابطة فيا بينهاء تساعد على دعم رسالة 
المنظمة لتحقيق أهدافهاء والوفاء بحاجات البيئة المحيطة Uy‏ وتشمل هذه الأبعاد ما 

h 

(1) الرؤية الإستراتيجية (Strategic Vision)‏ فكل U aln‏ رؤيتها التى تحدد 
أهدافها وتعمل على تحقيقها لدعم وجودهاء وتنمية الإبداع والابتكار بها. 

)2( المصير المشترك (Shared Fate)‏ فعندما يشترك كل الأطراف في فهم وإدراك 
ماهية الرسالة التي تشكل وجود المنظمة - فإنه يتولد لديهم مصير مشترك» يربط بينهم 
وبين نجاح المنظمة. 

(3) الميل نحو (Appetite for change) padi‏ فالتغيبر يرتبط بوجود فرص 
يجب اغتنامهاء وتحديات تحتاج التعامل معهاء والتوصل إلى طرق جديدة للنجاح» ومن 
ثم فهذا اميل للتغيير» يساعد على مسايرة الرؤية الإستراتيجية وتحقيقها. 

)4( القلب» أو الرغبة في النجاح (Heart)‏ ويمشل ذلك الرغبة لدى الأفراد في 
الإسهام بشكل أكبر نما هو مطلوب أو متوقع منهم؛ لأنهم يعملون على ربط نجاحهم 
بنجاح المنظمة. 

)5( التعاون والتنسيق (Alignment and Congruence)‏ ويمثل ذلك البنية 
التنظيمية التي تدعم الإستراتبيجية» وذلك وفق قواعد التعاون والتنسيق والتكامل بين 
المسئوليات والمهام الفردية والجماعية» ونظم وأساليب العمل والسياسات والقواعد 
الحاكمة» ونظم التحفيز التي تساعد على التوجه نحو إنجاز الرسالة. 

(6) نشر a all‏ واستغلالها (Knowledge Deployment)‏ ويشير ذلك إلى مدى 
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تبادل المعلومات والاستفادة من المعرفة؛ وتبني أساليب تساعد على تطوير الثقافة 
واستغلال رأس المال الفكري» ودعم وتشجيع الأفكار الجديدة. 

)7( ضغط الأداء «(Performance pressure)‏ ويشير إلى الاتجاه المشترك نحو 
الإنجازء حيث إن كل فرد لديه الإدراك العميق لما ينبغي تحقيقه وفق الأهداف 
الإستراتيجية المحددة» مع وجود آمال وتوقعات مشتركة لدى الأفراد» نما يجعلهم تحت 
ضغط الوصو ل إلى الأداء المأمول» ويوضح الشكل التالي الأبعاد السبعة السابقة 
للذكاء التنظيمي. 

شكل رقم (5) 
نموذج كارل ألبرشت للذكاء التنظيمي 


الرؤية الإستراتيجية 


PODER seer اللجوده‎ ESS IASON, 


ae ra 
|. د مسار کا الرغبة في النجاج‎ 


7 
i Ê ©“ 
i 
i 
Ee 
: 


يوضح الشكل السابق عناصر الذكاء التنظيمي» التي يتشكل منها وفق رؤية (كارل 
ألرشت)» وهو من أهم الباحثين في Jle‏ الذكاء التنظيمي؛ حيث يتضمن هذا النموذج 
عدة عناصرء أهمها الميل نحو التغيير وفق رؤية إستراتيجية» من خلال تطبيق 
واستغلال الأساليب الحديثة في إدارة المعرفة» وشعور جميع أعضاء المنظمة jadh‏ 
المشترك» والرغبة في نجاح المنظمة ككل. 
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hall‏ نحو التغيير المصير المشترك 


-d‏ نموذج puge‏ فيريارد (Veryard)‏ البريطائيب للذكاء التنظيمي: 

وفق هذا النموذج» تتشابه المنظات مع الكائنات الحية» التي تنسم بالذكاء حيث 
إنها تكون قادرة على استخلاص المعلومات من عالمها الخارجي, والتعلم السريع الذي 
Git‏ المرونة والتكيف مع متغيرات العالم الخارجي. 

ويتضمن هذا النموذج ستة عناصرء تشمل: 

)1( الإدراك (Perception / Mentoring)‏ ويتعلق ذلك بكيفية جمع ومعالجة 
المعلومات عن المنظمة ذاتهاء وعالمها الخارجي المتأثر بأنشطتها. 

)2( التقدير «(Appreciation / Sense - Making) ily‏ ويشير ذلك إلى 
LAS‏ تفسير المعلومات التي يتم جمعها؛ لفهم المنظمة وبيئتها التي تعمل في إطارها. 

(3) التفكير والفعل (Thinking / Action)‏ ويتعلق ذلك بمدى فعالية العمليات 
الجماعية المشتركة للتفكير» ers‏ القرارات» وتحديد السياسات والإجراءات. 

)4( المعرفة والذاكرة (Knowledge / memory)‏ ويمثل ذلك في جوهره كيفية 
استرجاع المنظمة برجا السابقة بشكل سهل ومفيد. 

)5( التعلم (Learning)‏ ويتعلق بكيفية تطوير المنظمة» وتحسين معرفتها وقدراتها 
وعملياتها. 

)6( الاتصال (Communication)‏ ويتضمن طريقة تبادل المعلومات والمعرفة 
فيا بين الأفراد والجماعات fol‏ المنظمة» وكيفية المشاركة في الأفكار والمعاني» 
ويوضح الشكل التالي بئية هذا النموذج: 
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شكل رقم )6( نموذج مؤسسة (Veryard)‏ البريطانية للذكاء التنظيمي 





يوضح الشكل السابق أن الذكاء التنظيمي يتضمن الإدراك والمعرفة والذاكرة» 
كجانب معرفي» والتفكير والإجراء والتعلم كجانب تقييمي» ويتكامل كل ذلك 
ليشكل الذكاء التنظيمي» والذي بدوره يساعد على التعلم ورفع الأداء بشكل عام» هذا 
مع ارتكاز تلك العناصر على بعدين» هما الإتاحة المتعلقة بالمعرفة والفهم» والفعالية 
المتعلقة بالتعلم» والجانب الإجرائي القائم على الفعل. 

وباستقراء ما سبق عرضه من ناذج لمدخل الذكاء التنظيمي» يتضح أن هناك عدة 
اختلافات بين هذه cell‏ حيث ارتكز نموذج كيرتيكا (Keyrtika)‏ على مراحل جمع 
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وتحليل البيانات والمعلومات كأساس لصنع القرارات واتخاذ الإجراءات الإدارية 
والتنظيمية» en‏ اعتمد يولز (Volles)‏ على ثلاثة بعاد هي الغرض الفكري للمنظمة 
وخصائصها وممارستهاء والتي تشكل في مجملها رؤية المنظمة؛ والبرامج التي تتوافق 
مع هذه الرؤية. ومن ناحية أخرى» اعتمد هالال (Halal)‏ على النظم المعرفية الفرعية 
التي تشكل الذكاء التنظيمي» مع توضيح جوانب التعلم أحادي الاتجاه» والتعلم ثنائي 
col ZY‏ با يؤثر على أداء المنظمة بشكل leu cole‏ تناول ألبرشت (Albrecht)‏ نموذجًا 
يتضمن سبعة أبعاد, أهمها الرؤية الإستراتيجية؛ والشعور بالمصير المشترك لأعضاء 
المنظمة:؛ مع الميل نحو التغيير» من خلال دعم الأفكار الجديدة؛ وأخررًا ارتكزت 
مؤسسة فيريارد (Veryard)‏ البريطانية في نموذجها للذكاء التنظيمي على بعدين؛ هما: 
البعد المعرفيء الذي يتضمن جوانب الإتاحة للمعلومات والمعرفة» وبعد التقييم الذي 
يركز على جوانب الفعالية التنظيمية. 

رابعا: آليات دعم الذكاء التنظيمي t‏ 

هناك عدة آليات حيوية لدعم جوانب الذكاء التنظيمي» حيث تتنوع هذه الآليات 
لتشمل المنظمة ككل» سراء في مواردها الملموسة (Tangible)‏ أو غير الملموسة 
(intangible)‏ من معرفة ورأس مال فكريء أو فيا يتعلق بتوظيف تكنولوجيا 
المعلومات ونظم دعم القرار» مع الاعتماد على بعد إسترا تيجي» يساعد على استكشاف 
جيع المتغيرات المحيطة بالمدرسة» وتتضمن أهم تلك الآليات ما يلي: 


-i‏ استثمار رأس المال الشكري وإدارة المواهب 
(Intellectual Capital & Talent Management)‏ 


يمثل رأس المال الفكري أحد أهم الموارد غير الملموسة» التي يرتكز عليها التوجه 
الإداري الحديث؛ بهدف دعم جوانب التعلم واكتساب المعرفة» والتكيف مع البيئة 
التنافسية» و تحقيق التميزء وکل ذلك oy ge‏ يدعم الذكاء التنظيمى. 

ومع ظهور مفهوم اقتصاد المعرفة برز على التوازي مفهوم إدارة المعرفة» حيث 
تسعى الإدارة الرشيدة في ظل اقتصاد المعرفة نحو الاستغلال الأمشل لما لديها من 
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أصول معرفية» والاستفادة من طاقات الابتكار والإبداع المتوفرة في مواردها البشرية؛ 
ويمثل ذلك جوهر إدارة رأس المال الفكري» وذلك حيث يرتكز رأس المال الفكري 
على القدرة العقلية المحفزة على توليد أفكار جديدة بالإضافة إلى مجموع المعارف 
الكامنة والقائمة على تراكم الخبرات الذاتية. 

ومن خلال الرؤية السابقة يتتضح دور رأس المال الفكري» كآلية محورية في دعم 
الذكاء التنظيمي» من خلال تنمية الموارد البشرية والقدرات التنظيمية؛ ودعم igs‏ 
المستفيدين من خدماتها المقدمة» بها يدعم أبعاد التعلم والتميز وبناء القدرات 
التنافسية. 

وقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن رأس المال الفكري ينقسم إلى عنصرين 
رئيسين» هما رأس المال التنظيمي» ورأس المال البشري» كما يرتكز ذلك على بعدين» 
هما LUSI‏ والالتزام» هذا بالإضافة إلى أن قياس رأس المال الفكري» سواء التنظيمي 
أو البشري» يساعد في إدراك جميع الأصول والمواردء وتطوير إستراتيجيات تحقيق 
الأهداف التنظيمية؛ كما تشمل فوائد قياس رأس JUI‏ الفكري ما يلي: 

- التحديد الجيد للأصول والموارد غير الملموسة. 

- إدراك أنهاط انسياب المعلومات والمعرفة داخل المنظمة. 


- إسراع bil‏ التعلم التنظيمي» وفهم شبكة العلاقات الاجتماعية والتنظيمية. 

- دعم الأنشطة التعاونية وثقافة المشاركة وتقاسم المعرفة. 

كما أن هناك علاقة وطيدة بين رأس المال الفكري وإدارة المعرفة: كأحد أبعاد 
الذكاء التنظيمي؛ حيث إن من المهام الأساسية لإدارة المعرفة» مسئوليتها عن تحويل 
المعرفة الضمنية الكامنة» إلى معرفة ظاهرة أو صريحة؛ تمثل رأس مال فكري» قائم على 
الخبرات المكتسبة؛ كما تتجسد العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة المعرفة؛ في قيام 
إدارة المعرفة باسشيار معطيات رأس الال الفكري» وتطبيقها؛ لتحقيق الريادة 
والتفوق. 


53 


وني إطار ذلك تعرض إحدى الدراسات عناصر رأس المال الفكري» التي تتضمن 
كل الأبعاد التي تؤثر على مدى التكيف مع البيئة المحيطةء والوفاء باحتياجاتها» وتتمثل 


تلك العناصر فيا بلى: 

(HC = Human capital) البشري‎ SUI رأس‎ - 

(EC = Structural capital) رأس المال الميكلي‎ - 

(RC = Relational capital) رأس مال العلاقات‎ - 

(OC = Organizational capital) رأس المال التنظيمي‎ - 
(TC = Technological capital) التكنولوجي‎ JU رأس‎ - 
(NC = Business capital) رأس المال الإداري‎ - 

(SC = social capital) رأس المال الاجتماعي‎ - 


يتبين من ذلك أن هناك عناصر متعددة؛ يتشكل منها رأس الال الفكري في أية 
منظمة» ولكن يرتكز معظمها على الموارد غير الملموسة» وشبكة علافاتها الداخلية 
والخارجية» ومن شم تنامى loa‏ بإدارة هذه العناصر؛ لمساعدة المنظمات على 
التكيف» وبناء المعارف الجديدة» با يخدم أهدافها ورسالتها. 

وني إطار الاهتام المتزايد باستغلال وإدارة الموارد الفكرية غير الملموسة» ظهر 
مفهوم إدارة المواهب «(Talent Management)‏ نتبيجة للحاجة لأصحاب التوجه 
gol I‏ القادرين على تحديد الأولويات» واقتناص الفرص المتاحة» حيث ترتبط إدارة 
المواهب باستغلال رأس ا لمال الفكري» ودعم الذكاء التنظيمي» وفي ضوء ذلك تشير 
إحدى الدراسات إلى أن بناء قاعدة للمواهب هي أحد أبعاد تحقيق التنافسية في العصر 
الحالي من خلال جذب واستقطاب وتئمية المواهب» والتي بدورها يمكنها تحقيق 
النجاح المستمر للمنظمة» ونتيجة لذلك تمثل إدارة المواهب أحد أهم الموضوعات 
الإدارية في مجال إدارة الموارد البشرية الآن؛ وذلك نتيجة لتأثيرها العميق على النمو 
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المستقبلي لأي منظمةء وتطوير أساليب ابتكارية للمهام الوظيفية التي يؤديها العاملون» 
ومن ثم تتزايد الحاجة لاستقطاب ورعاية المواهب؟ بهدف تحقيق الريادة والتميز» وبناء 
القدرات التنافسية؛ بها يشكل إطارًا لدعم الذكاء التنظيمي. 

ولقد تزايد الاهتمام بإدارة المواهب كأحد أهم العوامل للنجاح التنظيمي» وتعرف 
Leb‏ مجموعة الإستراتيجيات والنظم والعمليات؛ لجذب واستقطاب الأفراد ذوي 
المهارات الاستثنائية» وبناء على ذلك تطوير جال تنمية الموارد البشرية في العصر الحالي؛ 
لتناول أربعة أنشطة في مجال إدارة المواهب» هي: الاستقطاب» وإدارة الأداء» وتلمية 
القيادة» وبئاء الإستراتيجية التنظيمية. 

استخلاصًا لما سبق يمكن إدراك أنه في ظل التوجهات الإدارية الحديثة أصبح 
ضروريًا الاستفادة من الموارد الفكرية غير الملموسة:؛ مشل رأس المال الفكري 
والمواهب» التي يمكنها دعم جوانب الذكاء التنظيمي؛ يبدف تنمية وتطوير أساليب 
التكيف الإيجابي مع جوانب التغير المتسارع؛ وتحقيق الريادة والتميز في ظل البيئة 
التنافسية» التي تعمل في إطارها جميع المنظيات» ومنها المدرسة الثانوية العامة التي 
تواجه كثيرًا من التغيرات المتسارعة» با يفرض إيجاد آليات إدارية وتنظيمية حديثة» 
تساعد على تحقيق التوافق والتكيف مع تلك التغيرات. 

ب- توظيف تكنولوجيا المعلومات والاتصال «(Utilizing ICT)‏ 

يوفر عصر المعلومات سهولة كبيرة في انتقال المعلومات والأفكار عبر الحدود 
بشكل يتسم بالحرية» fey‏ يتطلب أفرادًا مدربين على التعامل مع متغيرات هذا العصر 
الجديد, الذي يتزايد الاعتاد فيه على استخدام تكنولوجيا المعلومات ead‏ 
المجاللات. 

وارتكارًا على أن الذكاء التنظيمي يعتمد على استغلال البيانات والمعلومات لبناء 
معارف جديدة» فإن تكنولوجيا المعلومات» تتميز بقدرات هائلة في تخزين المعلومات 
والبيانات» ومعالجتها واسترجاعهاء والاستفادة منهاء بالإضافة إلى الاعتماد عليها في 
جوانب الاستشراف المستقبلي؛ والتحليل الإستراتيجي» وتتسضمن تكنولوجيا 
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المعلومات العمليات والتطبيقات plu gly‏ التي عن طريقها يمكن تخليق ونشر 
ومعالجة وتنظيم وتحليل المعلومات» ومن ثم فإن التعلم القائم على استغلال 
تكنولوجيا المعلومات» وديجها في جميع جوانب العملية التعليمية» يساعد الطلاب على 
التمكن من جمع وتنظيم واسترجاع المعلومات» ويفرض ذلك التزامات جديدة على 
مديري المدارس» كما يحشاج ذلك إلى مهارات تطبيق هذه التكنولوجياء سواء في 
التدريس أو التعلم أو الإدارة. 

وهناك تأثير متزايد لتكنولوجيا المعلومات والاتصال على أبعاد التعلم واكتساب 
المعرفة» بالإضافة إلى تأثيرها العميق على مجمل عمليات إدارة الموارد البشرية» حيث 
تسمح تلك التكنولوجيا للعاملين بتخرين واسترجاع ومعالجة كم هائل من المعلومات 
بسرعة وكفاءة» بها يوفر الوقت للتخطيط وصنع القرار الإستراتيجي» كما أنه وني 
السياق التعليمي فإن من عناصر النجاح في إدارة التغيير في الوقت الحاضرء تلك 
المرتبطة بتطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال في جميع جوانب العملية التعليمية 
بالمدرسة؛ من أجل مسايرة التغيرات المتسارعة على جميع الأصعدة» ب) يتطلب وجود 
قيادة مدرسية داعمة» وثقافة إيجابية نحو تكنولوجيا المعلومات والاتصال. 

ومن الججدير بالملاحظة أن تكنولوجيا العلومات» تمثل أكثر العوامل المؤثرة في 
تشكيل مجتمع المعرفة المعاصر» وهي أحد عركات التغيير في المستقبل» كما أنها آدت إلى 
دعم الخبرات المشتركة بين الأفراد والجهاعات» وإتاحة تبادل المعلومات والمعارف؛ 
ومن ثم يمكن لجميع المجتمعات الآن - سواء أكانت غنية أو فقيرة - أن تستفيد من 
الفيضان المعرفي المعاصر» ويتزايد تأثير تكنولوجيا المعلومات على المنظيات المعاصرة» 
وبشكل مباشر على ذكائهاء حيث Le]‏ تساعد على دعم النظم المعرفية الفرعية» التي 
تشكل الذكاء التنظيمي» وذلك من خلال دعم السلوك الموجه لجوانب المبادرة 
والريادة وعلاقات العمل المحماعي» والمشاركة في المعرفة بفاعلية» ومن ثم فالتعاون هو 
جزء لا يتجزأ من الثقافة التعليمية» التي تعتمد على استخدام تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات» والذي يجب أن تتغير معه طرائق التدريس؛ حتى تكون قادرة على الوفاء 
بمتطلبات التبادل والتواصل بين المعلمين والطلاب. 
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يتبين من ذلك الدور الحيوي الذي تلعبه تكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم 
الذكاء التنظيمي» من خلال تيسير تبادل المعلومات والمعارف على المستوى الداخلي 
والخارجي للمنظمة؛ وفي مختلف المستويات التنظيمية؛ با يساعد على التوصل إلى 
أفكار جديدة» يمكن تطبيقها؛ لتطوير الأساليب والإجراءات الإدارية والتنظيمية في 
جميع جوانب العملية التعليمية. 

ج“ دعم جوائب الذاكرة التنظيميي (Organizational Memory)‏ 

تمثل الذاكرة التنظيمية عنصرًا أسياسيًا من عناصر الذكاء التنظيمي؛ حيث إنه من 
المنظور المعرفي فإن التعلم التنظيمي» مثله مشل التعلم الفردي» ينضمن تخزين 
واسترجاع وتطبيق المعلومات» ويعتمد في ذلك على الذاكرة كوسيلة للتخزين» ولكنها 
ليست وسيلة إستاتيكية أو جامدة» ولكنها تتغير [IS‏ استقبلت معلومات جديدة: 
وتوجد الذاكرة لدى الأفراد» ولكن عندما يشترك الأفراد في المعرفة والخبرة» التي تنمو 
من خلال العمل الجماعي المشترك بالمنظمات»؛ فإن هذه المعارف والخبرات تشكل ذاكرة 
تنظيمية مشتركة» وتسمى أيضًا نماذج ذهنية أو فكرية (Mental Models)‏ 

وعندما تقوم المنظيات بمعالجة المعلومات» فإنها تعتمد على ما لديا من ذاكرة 
تنظيمية» تشتمل على معلومات ومعرفة عن العمليات الإجرائية والأفراد والمياكل؛ 
ومحيط المنظمة الداخلي والخارجي» ومن ثم فإن الذاكرة التنظيمية تمثل جانبًا حيويًا من 
جوانب دعم الذكاء التنظيمي» ولا يمكن فهم الذاكرة التنظيمية دون فهم الذكاء 
التنظيمي» الذي يعتمد عليها بشكل كبير» ويتم تخزين المعلومات والمعرفة؛ إما من 
خلال ذاكرة أفراد المنظمة» أو من خلال نظم وإجراءات العمل» كا أن تحول المعرفة 
الضمنية الكامنة لدى الأفراد إلى معرفة صريحة» من خلال ا حوار والتفاعل فيما بينهم؛ 
يؤدي إلى ما يمكن أن يطلق عليه شبكة المعرفة (Knowledge network)‏ التي يتم 
اكتتسابهاء سواء داخل أو خارج المنظمة» والعمل على تخزينها والاستفادة منها ني 
المستقبل. 

وتأسيسًا على ما سبق» فإن الذاكرة التنظيمية كعنصر من عناصر الذكاء التنظيمي؛ 
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تساعد على معالجة البيانات والمعلومات» وتحويلها إلى معرفة تنظيمية» يمكن تخزينها 
وتبادها (ad‏ بين الأفراد» والاستفادة منهاء واسترجاعها عند الضرورة أو الحاجة؛ لصنع 
قرارات تتسم بالذكاء فكما أن الأفراد لديم ذاكرة» فإن أي مستوى تنظيمي يمكن أن 
يكون لديه ذاكرة تنظيمية؛ تساعده على التعلم والتكيف بذكاء مع التغيرات المحيطة 
به؛ للمحافظة على بقائه ونموه واستمراره. 

د- تصميم نظم لدعم القرار ) Decision support systems DSS‏ ): 

إذاكان الذكاء التنظيمي يعتمد في كشير من جوانبه على جمع وتحليل البيانات 
والمعلومات لبناء معرفة» تعطي صورة شاملة قبل اتخاذ القرارات المتعلقة بحل مشكلة 
أو تحقيق هدف مرغوب - فإن هناك أهمية كبيرة لبناء هياكل» تساعد على المشاركة في 
صنع القرار بالدارس» فالمعلمون يتفاعلون بشكل إيجابي تجاه فرص المشاركة في صنع 
القرار» Lele‏ القرارات المتعلقة أو المؤثرة على عملهم بالمدرسة» ويساعد ذلك في 
تمكين المعلمين» وبناء الثقة pte ld‏ با يؤدي في النهاية إلى تحقيق الفعالية التنظيمية 
بالمدرسة ككل. 

ومن ثم ظهر مفهوم نظم دعم القرار CDSS)‏ إلى حيز الوجود في بداية السبعينيات 
من القرن الماضي» مع تطور الحاسب» الذي مكن المستفيدين من التحاور المباشر» كما 
تم تصنيف القرارات إلى قرارات مهيكلة» من خلال اتباع مراحل منهجية» أو قرارات 
غير مهيكلة» لا تعتمد على اتباع مراحل حددة في صنع القرار. 

وتتحدد نظم دعم القرار بأنها: نظام لتكنولوجيا المعلومات عالي المرونة والتفاعل؟ 
يصمم لدعم عملية صنع القرارء ما يدعم القدرة على أداء تحليل: ماذا لو "What if"‏ 
لتحديد أثر مدخلات معينة على المخرجات» وتوفير أدوات للنمذجة» [te‏ تحديد 
الأهداف وتحليل التغاير (Variance)‏ والذي بدوره يؤدي إلى تحليل المعلومات» ومن 
ثم يتم تصميم نظم دعم القرار؛ بغرض الاستجابة للاحتياجات غير المتوقعة من 
المعلومات؛ حيث تحتاج المنظمات لبناء الناذجء التي تساعد على اتخاذ القرار؛ دف 
مسائدة الإدارة في حل المشكلات المعقدة» والاستجابة السريعة للمواقف غير المتوقعة 
كنتيجة لتغير الظروف. 
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elas‏ على ذلك» فإذا كانت نظم دعم القرار تساعد على توفير البيانات والمعلومات» 
وتحليلها في ضوء المعارف والمخنبرات المتوفرة في المنظمة؛ وذلك من أجل الاستفادة 
منهاء واسترجاعها عند الحاجة - فإن ذلك بدوره يمثل آلية مهمة من آليات دعم 
الذكاء التنظيمي للمدرسة؛ من خلال تعظيم الاستفادة من جميع أنواع البيانات 
والمعلومات المتاحة داخل المدرسة وخارجهاء با يتيح بناء بدائل وسيناريوهات 
للمستقبل» قائمة على تحليل جميع الافتراضات التي يمكن التفكير فيها عند اتخاذ قرار 

وبناء على ما سبق» يمكن استتتاج أنه أصبح من الضروريء الاهتام بتوفير نظم 
دعم القرار داخل المدارس الثانوية؛ وذلك لتوفير نظام متكامل للبيانات والمعلومات» 
من J‏ التوظيف الحيد لتكنولوجيا المعلومات؛ حتى يمكن مساعدة الإدارة 
المدرسية في صنع القرارات الرشيدة؛ والتعامل بذكاء مع جميع الاحتالات المستقيلية» 
وتجنب أية تبديدات مفاجئة. 

ه - tech‏ جواتئب الذكاء الاستراتيجي :(Strategic Intelligence)‏ 

لقد أدى التطور المتسارع في الفكر الإستراتيجي إلى ظهور مفاهيم جديدة» مثل 
الذكاء الإستراتيجي (SQ)‏ والذي يؤدي بشكل أسامي إلى التميز» حيث يمثل إعداد 
الإستراتيجيات دورة من التخطيط والتنفيذ والتقويم» وتعديل المسارات غير 
الصحيحة» ويرتكز ذلك على معدل الذكاء الإستراتيجي لدى الأفراد. ونتيجة لارتكاز 
التوجهات الإسترائيجية على مراعاة ظروف وطبيعة البيئة ومتغيراتها» والأهداف بعيدة 
المدى المستهدف تحقيقها - تزايد الاهتمام ببعد التعلم في نطاق التغيير التنظيمي؛ غا أثار 
الانتباه نحو معرفة كيفية تعلم المنظمات؛ حيث إن تطوير الإستراتيجية كعملية تشمل 
لمنظمة ككل» يتطلب فهم جوانب التعلم المؤسسي أو التنظيمي؛ كما أن التخيير من 
المنظور الإستراتيجي يرتكز على بعدين» LA‏ المحتوىء أو ما يجب تغييره» والعمليات 
أو الطريقة التي يتم بها هذا التغيير» ويوجه ستيوارت (Stewart)‏ النظر إلى أهمية 
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عنصري المبادرة تجاه أبعاد التغيير» والمرونة للاستفادة من التغيير؛ لتحقيق نتائج 
إيجابية؛ أو تطوير الأداء نحو الوضع المرغوب» ويوضح الشكل التالي ذلك: 

شكل رقم (7) 
نتائج إدارة التغيير وعدم إدارته 










الأداء 
(Performance) (Desired state)‏ 
الوضع المرغوب أو 
المستهدف نتائج tule]‏ 
(Present state)‏ 
الوضع الحالي الراهن 


الوقت 
(Time)‏ 

يوضح الشكل السابق كيفية الانتقال من الوضع الراهن للمنظمة إلى Coe sll‏ 
المرغرب أو المستهدف. من خلال إدارة التغيير والتخطيط القائم على الميادرة» حيث 
إنه إذا لى يكن هناك تخطيط لإدارة التغيير» فإنه سوف يكون هناك تدهور في الأداء 
والنتدائج» بها يفرض ضرورة التعامل بذكاء لاستباق التغيير» وتوجيهه في صالح 
المنظمة. ومن ثم OL‏ إدارة التغيير من خلال التوجه الإستراتيجي؛ تساعد على دعم 
جوانب الذكاء التنطيمي» القائم على التحليل» واستكشاف UY‏ النامة عن ذلك 
التغيير» ومدى الفرص التي يمكن استغلاها. 

وهناك ضرورة OWS‏ حتى تتميز المنظات المعاصرة بالمعرفة والاعتاد على 
الإستراتيجية؛ لتقدر الفرص المتاحة» والمحاذير التي يجب عليها تفاديهاء |S‏ ترصد 
بذكاء المؤثرات الاقتصادية والسياسية والتقنية والثقافية وغيرهاء وتعمل على تحقيق 
الأهداف الإستراتيجية التي تبرر وجودها. 


90 


تحقيق الأهداف» والوصول إلى الوضع المأمول - تعتمد المدارس ذات التوجه 
الإستراتيجي على مداخل حديثة في التخطيط؛ يى الفرصة لماء في إعداد khs Lay‏ 
طويلة المدى» تحقق التئمية المستدامة» وليس فقط أهدافها قصيرة المدى؛ وتقوم هله 
المدارس بتحديد الأسس أو المرتكزات الأساسية لوجودهاء ثم بناء خطة إستراتيجية 
للوضع الحالي» يتضح من LAD‏ تطوير هذه المرتكزات في المستقبل» من خلال تبني 
والمستقبلي. 

ويمكن دعم الذكاء التنظيمي من خلال عدة أولويات إستراتيجية؛ يمكن تبنيها 
على المستوى المدرسي؛ من أجل مساعدة المدارس على استباق التغيرات المتسارعة 
والتكيف مع جميع الاح الات المستقبلية» وتمثل ala‏ الأولويات ما ih‏ 

(1) اشتراك المدارس في بناء سيناريوهات» كعنصر موجه للتخطيط نحو المستقبل 
المرغوب. 

)2( تنمية القدرات المتعلقة بإدارة المعرفة في دعم العملية التعليمية. 

)3( دعم مداخ التخصص عل مستوى التعليم القانوي» وتركيز المدارس على 
جوانب التعلم. 

)4( دعم أبعاد الشراكة بين المدارس والمؤسسات المجتمعية والجامعات في She‏ 
البحث والتطوير والتدمية المهنية. 
الإستراتيجيء الذي يساعد المدرسة على تحليل عناصر بيئتها الداخلية والخارجية؛ وفق 
المحتملة: والتعامل مسع التهديدات المت و قعسة» بالإضافة إلى تحديد الأهداف 
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الإستراتيجية» وسبل تحقيقهاء وصولًا للوضع المستقبلٍ المرغوبء أو الذي تستهدفه 
المدرسة 


و- تنمين الذكاء الوجداني لدى القيادة المدرسيي: 
(School Leadership Emotional Intelligence)‏ 


يشير خبراء الإدارة إلى أن القرن الحادي والعشرين هو عصر الموارد غير الملموسة» 
مع التحول من الإشباع المادي الاجتماعي إلى الإشباع الروحي والعاطفي» مرورًا 
بالإشباع الفكري للمواهب البشرية» ومن ثم يمكن القول إن قيام القادة بتنمية 
علاقات مهنية مع مرءوسيهم؛ ومن خلال الوعي بمشاعرهم الذاتية» ومشاعر 
وانفعالات الآخرين» يعتبر دليلا على قدرات أولئك القادة على التعامل مع المتغيرات 
والفرص؛ بغرض تحقيق الأداء المطلوب والاستمرارية والنموء ولن يتحقق ذلك إلا 
من خلال GLU‏ والأطر التنظيمية؛ القادرة على تنمية منظمات» وفرق العمل ذكية 
المشاعر. 

ونتيجة لتنامي التوجهات التي تركز على الذكاء الوجداني لدى القيادة» عقد عام 
1 موقر بجامعة (Northwestern)‏ بالولايات المتحدة عن الأبعاد السيكولوجية 
للقيادة» وتطور أدبيات علم النفس الاجتماعي والتنظيمي» وركز المؤتمر على القيادة 
كعملية سيكو لوجية» والجوانب الوجدانية المرتبطة بالقيادة» مثل الذكاء الوجداني» بها 
يوضح تنامي الاهتمام بأبعاد الذكاء الوجداني في تطوير نظريات القيادة. 

وللذكاء الوجداني دور كبير في تحقيق النجاح التنظيمي» حيث إنه عندما يكون لدى 
المديرين قدرات عالية على فهم مشاعرهم الذاتيةء ومشاعر العاملين ~ فإن ذلك يمثل 
عاملًا يساعد في تحقيق نواتج عمل ذات مستوى مرتفع وأداء متميز» مع زيادة 
الإنتاجية التنظيمية بشكل ple‏ ولقد ظهر وتطور مفهوم الذكاء الوجداني أو ذكاء 
المشاعر في التسعينيات» وهو نوع من الذكاء الاجتماعي» الذي يتضمن قدرات فهم 
ومراقبة المشاعر والعواطف» والتمييز فيا بينهاء واستخدام المعلومات المنبثقة عن ذلك 
الفهم» كمؤثرات تعين على التفكير» وتبني السلوك المناسب» ولإيضاح أهمية ومكانة 
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ذكاء المشاعر في منظومة الذكاء البشري» ودوزه ف دعم الذكاء التنظيمي» خاصة d‏ 
جوانب التخطيط والقيادة التحويلية» ویو ضح الشكل التالي العلاقة التكاملية بين ASS‏ 
المشاعر وأناط ASH‏ الأخرى. 


شكل ر قم (8) ذكاء المشاعر و bil‏ الذكاء الأخر iS‏ 





يوضح الشكل السابق ذكاء المشاعر؛ كنمط يرتبط بقيادة الآخرين؛ وإدارة المشاعر 
وأبعاد الدعم والتحفيز والتأثير واكتساب الثقة» وهناك SIT‏ أخرى col SLU‏ مثل 
الذكاء العقلى الذى ترتكز عليه عملية التخطيطء والذكاء السلوكى؛ المرتبط بالإدارة 
التنفيذية وتحقيق التتائج المباشرة. ۰ 

ويشير العديد من الباحثين في مجال الإدارة والسلوك التنظيمي إلى أن هناك خمسة 
ملامح أساسية للذكاء الوجداني» تشمل ما يلي: 

1- فهم المشاعر» سواء لدى الأفراد أو لدى الآخرين. 

2- إدارة المشاعر» والاستفادة منها في حل الصراعات بين أعضاء المدرسة. 

3- التحفيز والدافعية الذاتية. 

4- استغلال ودعم العلاقات والمشاركة في الاهتمامات. 

5- التعاطف» ومراعاة مشاعر الآخرين والإيجابية نحوهم. 

يتضح من ذلك» أن الذكاء الوجداني يمثل آلية مهمة لدعم الذكاء التنظيمي» خحاصة 
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في) يتعلق بتلك الجوانب المرتبطة بالقيادة المدرسية» القادرة على إدارة المشاعر وحل 
الصراعات داغخل المدرسة؛ بالإضافة إلى معرفة السبل المناسبة لتحفيز الآخرين» ودعم 
العلاقات الإيجابية؛ بها يحقق الإنتاجية والأداء التنظيمي والإداري الفعال. 

كا أنه وفي سياق العلاقة بين الذكاء الوجداني كأحد آليات دعم الذكاء التنظيمي» 
تبين العديد من الدراسات أن الذكاء الوجداني يمثل مجموعة القدرات التي تمكن الفرد 
من إدراك وفهم وتقييم ذاته في حيط علاقته بالآخرين» وتوجيه التفكير نحو التصرف 
الملائم الذي يحقق النجاح والتكيف مع ضغوط ومتطليات البيئة المحيطة» ومن ثم OP‏ 
الفرد الذي لديه كفايات عالية من الذكاء الوجداني» يتسم بقدرة كبيرة على التكيف مع 
السياق الاجتماعى» هذا بالإضافة إلى أن الذكاء الوجداني يساعد على زيادة الإنتاجيةء 
وتحسين جودة الحياة التنظيمية؛ كما أنه وفي إطار الذكاء الوجداني؛ فإن الأرضية التي 
تحكم نجاح أي قائد تنقسم إلى الموقف أو الظروف وطبيعة التابعين» وهنا يمكن أن 
تلعب خصائص القائد دورًا كبيرًا في نجاحه» فإذا كان القائد ÉS‏ وجدانيّاء فإنه 
يستطيع التعامل بشكل جيد مع التابعين في الوا قف المختلفة. 

استخلاصًا لما سبق تناوله من آليات لدعم الذكاء التنظيمي بالمدرسة» يتضح lel‏ في 
مجملها ترتكز على أبعاد وعناصر عديدة» مثل التعلم والمعرفة والذاكرة التنظيمية» مع 
استغلال وتوظيف تكنولوجيا المعلومات في دعم التواصل والترابط بين المدرسة 
المدرسة على التكيف والتطور لمواجهة جوانب التنافس المتزايد» مع عدم إغفال البعد 
الوجدانيء الذي يتمشل في الإدارة السليمة لمشاعر الفرد والآخرين؛ بمدف دعم 
العلاقات الإيجابية التي ترفع من مستوى الأداء والإنتاجية في العمل. 

خامسا: المدرسة الذكية كنموذج تطبيقي للذكاء التنظيمي t‏ 

يتسم العصر SET‏ بالتعقيد والتغير السريع؛ ما يفرض على المنظيات بجميع أنواعها 
أن تتميز بجوانب غير تقليدية؛ حتى تستطيع البقاء والدمو والتطور» فهناك عدة سيات 
تيز المنظمة الذكية» تشمل ما يلي: 
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-Í‏ القدرة على التكيف السريع مع التغيرات. 

ب- التأثير في البيئة المحيطة وتشكيلها. 

ج- القدرة على إيجاد حيط جديد عند الضرورة. 

د- القدرة على المساهمة الإيجابية لتنمية المحيط أو البيئة التي توجد فيها. 

وتشير نفس الدراسة السابقة إلى أن الإطار المتكامل للمنظمة الذكيةء يتشكل من 
ثلاثة أبعاد أساسيةء هي: 

أ- بعد الأنشطة (Activities Dimension)‏ والذي يمثل العمليات والإجراءات 
التي تقوم بها المنظمة لمراجعة المبادئ التي تقوم عليهاء والأهداف والقواعد التي تحكم 
سلوكها. 

ب- البعد ال هيكلي أو البنيوي (Structural Dimension)‏ ويمثل نوع العلاقات 
بين عناصر ومكونات المنظمة» وإعادة تقييم نظم الإدارة ومواردها؛ من أفراد ومعرفة 
ووقت. 

ج- بعد السلوك «(Dimension of Behavior)‏ ويتعلق بملامح السلوك 
المرغوب» والذي يجب أن تتصف به المنظمة وأنظمتها الفرعية. 

يستخلص من AUS‏ أن هناك ثلاثة أبعاد للمنظمة الذكية» تنضمن الأنشطة ko‏ 
تشمله من سياسات وإستراتيجيات» وبعد البنية أو اليكل وما يشمله من عمليات 
ونظم» وبعد السلوك وما يرتكز عليه من ثقافة وقدرات تنظيمية» با يشكل في مجمله 
هوية المنظمة ورؤيتهاء وبا يعبر عن جوهر ELS‏ ووجودها. 

ومن الجدير بالذكر أن هناك ما يمكن أن يطلق عليه في الوقت الحاضر نباية 
البيروقراطية» وبزوغ عصر المنظمة الذكية» حيث إن منظمات المستقبل» سوف تكون 
أسرع وأكثر مرونة» من خلال استغلال الذكاء الجمعي» وقد يرجع ذلك إلى التغيرات 
التي حدثت في طبيعة العمل» القائمة على استغلال المعرفة والذكاء» ويوضح الجدول 
التالي طبيعة تلك التغيرات: 
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جدول رقم )2( 
التغيرات في طييعة العمل 


شال فانم هل الها ابت والكررة | ae‏ فام Bi life‏ 
- مهام قائمة على التكرار. : - تعلم وابتكار. 


- عمل فردي. - عمل جماعي قائم على الفريق. 
- عمل قائم على الوظيفة. - عمل قائم على المشروع. 
- السلطة للرؤساء. - السلطة للأطراف المعنية المستفيدة. 
- التنسيق من أعلى. - التنسيق بين زملاء العمل. 

وبناء على ما سبق؛ يمكن القول إن المدارس التي تدعم مهارات التفكير والتعلم 
لدى الطلاب» من خلال المعلمين والبرامج والإدارة» والأساليب القائمة على 
تكنولوجيا المعلومات والاتصال = هي المدارس الذكية» حيث يستطيع الطلاب 
التكيف مع التعلم الذاتي؛ وذلك من أجل تمكين الطلاب من اكتساب قدرات بناء 
المعرفة من المعلومات المتاحة؛ مما يمكنهم من التكيف مع مجتمع التعلم والمعلومات. 

ونتيجة للتطور المتسارع في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال» والذي كان له 
تداعيات واضحة على التعليم؛ باعتباره أحد المنظومات المجتمعية» ظهر مفهوم 
المدرسة الذكية؛ وتنوعت صورها ومسمياتها؛ فقد يطلق عليها أيضًا المدرسة 
الإلكترونية؛ أو مدرسة المستقبل. 

وتجدر الملاحظة أنه لكي تستطيع المدارس البقاء والتكيف في هذه الألفية الجديدة» 


فإنه يجب إعادة النظر في الأسس التي تقوم عليها المدارس وني أهدافها؛ حيث إنه من 
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الضروري التمبيز بين التمدرس (Schooling)‏ والتعلم (Learning)‏ حيث يرتكز 
الأول على النظم التقليدية في التعليم» بينما يعتمد الثاني على المرونة والإتاحة في ختلف 
الأوقات والأماكن» ويمكن إيضاح ذلك من خلال الجدول التالي: 
جدول رقم )3( 

الفرق بين التمدرس والتعلم 
1- توفر المدارس برامج رسمية | 1- يوجد مصادر متنوعة توفر التعلم 
للتعليم» يجب أن يحضرها الطلاب لمدى | للناس على مدار الوقت» ومن بين هذه 
زمني محدد. المصادر المدارس. 
2- المدارس هي تجمعات للمتعلمين 2- المدارس ft‏ مجتمعات تعلم؛ حيث 
يتم فيها مساعدة الأفراد على تحقيق | يكون كل فرد(طلاب - معلمون - 
أهدانهم. إداريون - أولياء أمور) متعلمين. 
3- توجد تفاعلات ضعيفة بين المدرسة | 3- المجتمع المحلي يكون مسئولًاء من 
والمجتمع المحلي» الذي توجد فيه هذه | خلال مشاركة فعالة في أنشطة تطوير 
ادر اة 




































4- تعتر المدارس مؤسسات تعليمية 
رسمية معرضة للتفاعل مع قوى 
السوق» ومتطلبات التغير في سوق 
Sat‏ 

5- يتم تنظيم عملية التعلم من خلال 
المتعلم ذاته» وفق قدراته ومهاراته 
واهتاماته. 


4- تعحتار المسدارس مؤسسات تعليمية 
رسمية يتم حمايتها من السوق الخارجي. 














5- يقوم المعلم بتنظيم عملية التعلم 


وفق برنامج محدد مسبقا. 
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6- يعتبر التعليم والتعلم أنشطة فردية. 6- التعليم والتعلم أنشطة تفاعلية» من 
خلال العمل في فريق. 
7- التعليم الرسمي هو الأساس للتعلم 
المستمر مدى الحياة. 
8- يوفر التعليم شبكة من العلاقات بين 
المتعلم وجوانب السياسة والاقتصاد 
والتكنولوجيا والعلوم في المجتمع. 
ts -9‏ ازدادت المهارات وقدرات 
التعلم والتكيف» كلما كان النجاح أكثر. 
0- يتم المشاركة بين الحكومة 
والمجتمع المحلي والقطاع الخشاص في 
مويل التعليم. 

ينضح من الحدول السابق الاختلافات الأساسية بين جوانب التمدرس والتعلم» 
حيث ترتبط عملية التمدرس gee Lu‏ رسمية» تتحدد بشكل مسبق» مع وجود مدى 
زمني محدد؛ Lal‏ عملية التعلم فهي مستمرة: مع الاعتماد على مصادر متنوعة» ويرتكز 
كل هذا على دور المتعلم وفق قدراته ومهاراته. 

وبتحليل الأدبيات التربوية والإدارية المعاصرة» يتضح أن هناك رؤيتين أساسيتين» 
تناولتا مفهرم المدرسة Dah er eae‏ تكنولوجيا المعلومات والاتصال 
E‏ جميع جوانب العملية التعليمية وفق مفهوم المدرسة الذكية (x. «(Smart School)‏ 
تقوم الرؤية الثانية على توظيف نظرية الذكاءات المتعددة (Multiple Intelligences)‏ 
وفق مفهوم المدرسة الذكية „(Intelligent School)‏ 

dy‏ سياق ذلك يمكن تحديد أهم السات الأساسية للمدرسة الذكية Shy‏ هاتين 
الرؤيتين با بلي: 
























7- التعليم الرسمي يعد الأفراد للحياة. 










يتبعه الدخول إلى العا الحقيقي. 













Ls -9‏ كانت هناك مؤهلات وشهادات 
أكثر» كلما كان النجاح أوفر. 


0- يتم تمويل التعليم الرسمي مسن 
خلال الحكومة. 
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أ- المدرست الذكيتنّ المرتكزة على دمج تكنولوجيا المعلومات ) Smart‏ 
(school‏ 


تمثل كلمة by AI (SMART)‏ الأولى لخمس سمات» تحدد مواصفات وأهداف 
المدرسة الذكية؛ وهي كالتالي: 


(1) أهداف ذات توجه إستراتيجي مدد (Strategic and Specific)‏ 

(2) أهداف يمكن قياس مدى تحققها بشكل إجرائي (Measurable)‏ 

(3) أهداف سهلة التحقيق والتطبيق (Attainable)‏ 

)4( أهداف ترتكز على النتائح „(Results - based)‏ 

(5) أهداف تتحدد بوقت معين (Time - bound)‏ 

وتتسم المنظيات الذكية بالاعتماد الكبير على دمج تكنولوجيا المعلومات والاتصال 
في أنشطتها؛ وذلك بهدف التكيف مع العصر الرقمي» الذي يتسم بتزايد جوانب 
التعقد وعدم اليقين» والحاجة للابتكار المستمر» ووفق نظرية التعقد (Complexity)‏ 
التي يتزايد تناو Lb‏ ودراستها في المجال الإداري والتنظيمي» فإن المنظمة الذكية تتسم 
بعدة أبعاد تشمل: 

)1( الديناميكية والعلاقات غير الخطية .(Non Linear Dynamics)‏ 

(Open Systems) النظم المفتوحة‎ (2) 

(Fractional Structures) المياكل الجزئية‎ (3) 

(Feed back loop) حلقة التغذية الراجعة‎ (4) 

)5( القدرة على التكيف المستمر مع البيئة (Adapting to the Environment)‏ 

(Group Self Organization) التنظيم الذاتي الجماعي‎ (6) 

ويشير بي ركنز (Perkins)‏ إلى أن المدرسة الذكية تتسم بالقدرة على توظيف المعارف 
والإمكانات المتاحة؛ ببدف التكيف مع جوانب التغير» بالإضافة إلى استغلال فرص 
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التعليم والتعلم بشكل أفضل» وتهتم هذه المدرسة بالأنشطة الحياتية» واستغلال الذكاء 
ا لجمعي (Collective Intelligence)‏ بہدف دعم الإبداع والابتكار لدى الطلاب 
ويقوم الفرد في المنظمة الذكية باستخدام ذكائه الفردي؛ لاستشعار المشكلات؛ وتحديد 
طريقة حلهاء من خلال الاستعانة بذوي اللخبرة داخل المنظمة أو خارجهاء فحرية 
الأفراد تعمل على دفعهم إلى استخدام إمكاناتهم ومهاراتهم وخخبراتهم في اتخاذ 
القرارات والبدائل للتفاعل مع أي موقف» ومن ثم فالمنظمة الذكية تحمي حرية كل 
عضوء من خلال إيجاد نظم وآليات تمكنهم من معرفة مسئولياتهم وكيفية الالتزام بهاء 
وبالتالي Of‏ البئية الأساسية add‏ المنظمة تعتمد على حرية الأفراد كأساس لفاعليتها. 

وتتسم المدرسة الذكية بعدة خصائص» تتضمن الإعداد المهني الجيد» والأهداف 
الواضحة؛ والدعم والمشاركة المجتمعية؛ والاتصال المفتوح مع جيم الأطراف 
والمستفيدين» وتوفير مناخ باعث على التعلمء واستخدام التكنولوجيا بكفاءة وفعالية. 
أمافي| يتعلق برؤية المدرسة» فإن المدرسة الذكية تتسم ely‏ رؤية جديدة لمجتمع 
التعلم» ارتكارًا على دعم التفكير والفهم المتعمق» الذي يتولد عنه التزام جميع العاملين 
بإعداد الطلاب للتعامل مع العالم الذي يعيشون فيه كأعضاء مسئولين في هذا المجتمع؛ 
ومن ثم هناك انتفال وتحول من التركيز على اكتساب المعلومات: إلى القدرة على تشكيل 
المعرفة من المعلومات المتاحة» حيث إن أهم دور للمدرسة هو إعداد الطلاب 
القادرين على خلق المعرفة» وتطبيقها في مختلف المواقف ASA)‏ 

يتضح من ذلك أن التطور التكنولوجي الذي فرض نفسه على المدرسة للاستفادة 
منه في تطوير جوانب العملية التعليمية» قد تطلب بناء رؤية جديدة للمدرسة» ترتكز 
على إعداد الطلاب لمجتمع التعلم القائم على تطبيق المعرفة» التي يمكن تشكيلها من 
المعلومات المتاحة. 

ومن التجارب الناجحة في تطبيق المدرسة الذكية» ودمج تكنولوجيا المعلومات في 
المدارس» تجربة ماليزياء من JAS‏ إعدادها لرؤية أطلق عليها رؤية 2020 ( Vision‏ 
0 تبدف إلى تنمية المهارات التكنولوجية للطلاب» وإعداد قوى عاملة تتميز 
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بالتفكير ASL‏ والقدرة على المشاركة في اقتصاد القرن الحادي والعشرين» ويرتكر 
المدف الأسامي لتطبيق المدرسة الذكية في ماليزيا على تطوير نظم إدارة الموارد 
والعمليات؛ لدعم جوانب التعليم والتعلم بالمدرسة؛ بها يحقق الكفاءة والفعالية» أمافي 
ستغافورة: فقد تزايد ole Wl‏ بالتدريب على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛ 
لتنمية مهارات المعلمين على تطوير أساليب التدريس» حيث يعد المعهد القرمي 
للتعليم (National Institute of Education)‏ هو المسئول عن توفير فرص لتعلم 
المهارات الأساسية لتكنولوجيا المعلومات» ودمج هذه التكنولوجيا في جوانب التعلم؛ 
وتصميم مواد تعليمية معتمدة على التكنولوجيا. 

بتحليل التجارب السابقة: ينضح أن هناك اهتمامًا متزايدًا فرضه التطور ني Jle‏ 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالء حيث إنه على احتلاف الدول - مثل أستراليا؛ 
وسنغافورة» وماليزياء والولايات المتحدة» وبريطانيا - أصبح دمج التكنولوجيا 
واستخدام الإنترنت وسيلة مهمة لتحقيق الكفاءة والفعالية في الأداء الدرسي؛ وذلك 
استغلالا للذكاء التنظيميء المرتكز على دور تكنولوجيا المعلومات في دعم التعلم؛ 
وبناء المعارف الجديدة؛ دف مسايرة التغيرات والتطورات المحيطة. 

ب- المدرست الذكية القائمح على نظريت الذكاءات المتعددة 
:(The Intelligent school)‏ 

تتناول كثير من الأدبيات التربوية مفهوم المدرسة الذكية وفق مصطلح ( The‏ 
(Intelligent School‏ حيث تعتمد وجهة النظر هذه على أن هناك تسعة ذكاءات» 
تتسم بها المدارس الناجحة» بالاستفادة من ذكاءات جاردئر (Gardner)‏ وتستخدم 
هذه الذكاءات ضمن عملية محوربة» تعمل بصورة متوازنة» فوامها التعليم والتعلم 
والفعالية والتحسين» فهي سلسلة من القندرات الجاعيةء تعين المدارس على إنجاز 
أهدافها بنجاح» من خلال الحكمة والبصيرة والحدس والخبرة» إضافة إلى المعرفة 
والمهارات» وتتضمن هذه الذكاءات ما يلى: 
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‘(Contextual Intelligence) الذكاء السياقي‎ (1) 

يعبر عن قدرة المدرسة على رؤية نفسهاء من خلال علاقتها مع المجتمع الأوسع: 
والعالم الذي هي جزء fada‏ لإحداث التنامسق والتداغعم بين متأ olus‏ من فرارات 
وتوجهات» وبين سياقها العام؛ حتى تلبي الاحتياجات المتنوعة لسياقها الخارجي 
والداخلي» كما أنه يتميز بالقدرة على المرونة» التي تجعل المدرسة تعمل على الانفتاح على 
جتمعها المحلي. 

:(Strategic Intelligence) الذكاء الإستراتيجي‎ )2( 

يرتكز الذكاء الإستراتيجي على وضوح الأهداف كأمر أساسي» وأن غايات 
المدرسة وأغراضها تحتاج إلى مشاركة جميع الأعضاء» فالمدرسة الذكية قادرة على دعم 
خصائص الفعالية المحورية بطريقة إستراتيجية» والتخطيط الإجرائي لإنجاز 
التحسين؛ والقدرة على تحويل الرؤية إلى مارسة»ء وإعدادخطط طويلة الأمد لإجراء 
التحسين؛ من أجل الاستجابة للحاضر والمستقبل واستباق النتائيج. 

(Academic Intelligence) الذكاء الأكاديمي‎ )3( 

يتعلق هذا النوع من الذكاء بسمة القيمة الكبيرة للدراسة الأكاديمية» ذات النوعية 
العالية» المرتكزة على القيمة المضافة (value - added)‏ وخصائص فعالية التعليم 
والتعلم» وأهمية التوقعات العالية» كما أنه يدف إلى تدريب التلاميذ على عمليات 
الاستقصاء وتشجيع الإنجازء وهو يقدر أهمية تعلم المعلمين fo} pus‏ وذلك لارتباطه 
العضوي بتعلم التلاميذ» وينتج عن ذلك تحقيق الكفاءة والفعالية لكل من المعلمين 
والتلاميد. 

:(Reflective Intelligence) Jobst الذكاء‎ (4) 


يغطي الذكاء التأملٍ المهارات والعمليات الإشرافية المحورية» التي تنعكس على 
تقويم فعالية المدرسة بشكل cele‏ وعلى تقدم التلاميذ وتحصيلهم بشكل خخماص» ومن 
ثم فهو عل علاقة تبادلية rey‏ بالذكاء الأكاديمي»› والمدرسة الذكية لدا الئقة Lay Las‏ 
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على تفسير المعلومات» وتسخيرها لخدمة تلاميذهاء ومن ثم التعلم من البيانات 
وتفسير معناها. 

:(Pedagogic Intelligence) الذكاء التعليمي‎ (5) 

يتضح هذا الذكاء من خلال رؤية المدرسة لنفسها كمنظمة تعلم» حيث تلتزم 
المدرسة بدراسة وفهم رسالتها الأساسية والالتزام che‏ وهذا البعد الذكائي يميز 
العلاقة الديناميكية بين التعليم والتعلم» بالإضافة إلى فكرة الملاءمة للغرض ( Fitness‏ 
(to purpose‏ والعلاقة بين التفكير والتعلم» حيث إن عملية ما وراء المعرفة Meta—)‏ 
(cognition‏ تعتبر جانبًا أساسيًا للمدرسة الذكية. 

(6) الذكاء الجمعي أو ذكاء أعضاء هيئة التدريس :(Collegial Intelligence)‏ 

يصف هذا الذكاء قدرة المعلمين بشكل خاص على العمل الجماعي المشترك؛ 
لتحسين ممارساتهم في غرفة الصف» مع الأخذ في الاعتبار أن الأفراد قادرون على 
التحسين» ولكن الدعامة التي يرتكز عليها ذكاء الأعضاء تكمن في الاعتراف بأنه من 
الضروري أن يعمل الأعضاء Lae‏ لتحسين وتطوير ممارسات بعضهم بعضّاء كما ينشأ 
هذا الذكاء من فهم العلاقة بين تعلم المعلمين وتحسين أداء المدرسة:؛ وأن يكون 
المعلمون Las) ase‏ للتغي, š‏ 

)7( الذكاء العاطفي أو الوجداني ‘(Emotional Intelligence)‏ 

يقصد به قدرة المدرسة على احترام مشاعر التلاميذ والمعلمين؛ والسماح هم بالتعبير 
عن هذه «ele‏ ويتضمن الذكاء العاطفي الدافعية والمثابرة» وهناك حمسة جوانب 
هذا الذكاءء هي: الوعى الذاتي؛ وإدارة العواطف» وتحفيز الذات» وإدراك عواطف 
الآخرين» وإدراك العلاقات» وترتبط en‏ هذه الجوائب بعمليات التعليم والتعلم؛ 

(8) الذكاء الر وحي ‘(Spiritual Intelligence)‏ 

يعبر هذا النوع من الذكاء عن القدرة على إدراك الحاجة Ly‏ توازن E‏ جتمع 
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الحياة المدرسية؛ وتقدير الخبرات غير الحسية لإحداث التعلم المتعمق عن BLL‏ من 
خلال استكشاف الطلاب لافتراضات ومسلات عن الحياة والعالم الذي يعيشون فيه 
وهناك مفاهيم مرتبطة lip‏ النوع من إلذكاءء تشمل: البحث عن المعنى؛ والإحساس 
بالانتماء للجماعة» والترابط والعلاقات مع الآخرين. 

:(Ethical Intelligence) الذكاء الأخلافي‎ )9( 

يتعلق الذكاء الأخلافي بأهمية إدراك حقوق التلاميذ» وإشراكهم في القرارات 
المتعلقة بتعلمهم» فهو يجسد قيم العدالة والمساواة» ودعم الغرض الأخلاقي العام 
للمدرسة مع الحرص على أن تتوافر ark‏ التلاميذ مصادر التعلم واستخدامهاء وفهم 
طبيعة المتعلمين واحتياجاتهم وفق مفهوم الاستحقاق» وتدعم هذه المدرسة التنوع 
والتفاهم بين الثقافات والتسامح (Glass‏ وتوفير الفرص أمام الطلاب والمعلمين 
والؤدارة» بقدر كببر من العدالة والمساواة. 

clay‏ على تناول الذكاءات التسعة السابقة» والتي تمئل أبرز سمات المدرسة الذكية» 
من العدير بالملاحظة إدراك أن الذكاء الأخلاقي والروحي يتعلقان برؤية المدرسة 
وتتعلق هذه الرؤية بالقيم والمعتقدات التي يتم تكوينها حول التعليم المدرسي» كما 
يشترك كل من الذكاء السياقي والإجرائي والانفعالي والاجتماعي والتأملي والتعليمي؛ 
في تمثيل النشاط الذي تقوم به المدرسة؛ لوضع الرؤية موضع التطبيق» ويكفل الذكاء 
التنظيمي صياغة الرؤية وممارسة النشاط في تناغم واتساق مع بعضها البعض. 

واستخلاصا لما سبق من استعراض السات العامة» سواء للمدرسة الذكية المرتكزة 
على توظيف تكئولوجيا المعلومات» أو المدرسة الذكية القائمة على نظرية الذكاءات 
المتعددة» يمكن إدراك أن هناك عديدًا من السات التي تميز هذا النوع من المدارس عن 
المدارس التفليدية» ويمكن إبراز هذه السات فيا يلي: 

١ه‏ استغلال تطور تكنولوجيا المعلومات للاتصال» في E‏ تحسين أداء جميع أبعاد 

العملية التعليمية» من تعليم وتعلم وإدارة؛ وذلك للتكيف مع التغيرات الحالية 
والمستقبلية في البيئة المحيطة. 
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ارتكاز المدرسة الذكية على فلسفة منظمات التعلم التي تدعم جوانب التعلم 
الذاتي والمستمره على المستوى الفردي والتنظيمي. 

الانتقال من نمط التعليم القائم على اكتساب المعلومات» إلى التعلم القائم على 
بناء المعرفة» وتطبيقها في المواقف الياتية المختلفة. 

الاستفادة من نظرية الذكاءات المتعددة؛ التي توفر آلية لتتمية جوانب الذكاء 
الإستراتيجي والأكاديمي والوجداني والروحي DEW‏ بالمدرسة. 

بناء رؤبة جديدة مجتمع التعلم» القادر على إعداد الطالب للتعامل مع العام 
المحيط» وتنمية مهارات التفكير النقدي والإبداع والابتكار لديهم. 

الانفتاح على البيئة المحيطة بالمدرسة» في ظل علاقة تفاعلية» قائمة على التأثير 
والتأثر» بها يحقق التكيف والوفاء باحتياجات هذه البيئة. 

التوجه الإستراتيجي, القائم على وجود أهداف واضحة قريبة وبعيدة المدى, 
في ضوء رسالة تتلاءم مع الأدوار المحورية للمدرسة. 


في ضوء ما سبق تناوله» تتضح أهمية الذكاء التنظيمي كمدخل إداري معاصر» يقوم 


على الاستغلال الأمثل لرأس SLU‏ الفكري» با يحتويه من معلومات ومعارف 
وخبرات جميع العاملين بالمدرسة» في تنمية القدرة على تحقيق أهداف ورسالة المدرسة 
والتكيف مع التغيرات المحيطة the‏ حيث يتضمن الذكاء التنظيمي ثلاثة أبعاد أساسية: 
تشمل إدارة المعرفة» والتعلم التنظيمي» والتنافسية والتميز التنظيمي؛ ومن خلال 
التطور المتسارع في علم الإدارة ظهرت عدة نماذج توضح وتفسر جوائب الذكاء 
التنظيمي» والاستفادة منه في تحقيق US‏ نوعية» والتحول من نظم التعليم التقليدية إلى 
نظم تساير عصر المعلومات ومجتمع المعرفة المعاصر. 


k k‏ عند 
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الفصل الثالث 
الإبداع والابتكارالإداري 


نتيجة لتحديات العصر وتطوراته المتسارعة التي لا يمكن مسايرتها» من خلال 
الأساليب التقليديةء ونظم العمل القائمة على البيروقراطية والروتين - تزايد الاهتمام 
بالابتكار والإبداع» كمصطلحات ها مترادفات ومعانٍ كثيرة؛ حيث ربطها بعض 
العلياء ca GL‏ والبعض الآخر ربطها بالجماعة والمنظمة؛ ومنهم من عرفههما على أساس 
نفسي وتربوي» وآخرون تناولوها على أساس تنظيمي. 
استكشاف أبعاده وطبيعته؛ لتحديد أساليب تنميته ومعوقاته» ول يكن جال الإدارة 
التربوية والمدرسية بعيدًا عن ذلك» هيدف مساعدة المدرسة على التطور والتكيف مع 
ale‏ التغيرات المتسارعة؛ للحافظ على بقائهاء وتحديث رسالتها؛ لمواجهة الضغوط 
المتزايدة عليها. 

وفي سياق ما يلي» سيتم تناول الإبداع والابتكار الإوداري من حيث: 

أولا: ماهية الإبداع والابتكار الإداري. 

GE‏ دواعي الإبداع والابتكار الإداري في المدرسة. 

st‏ مراحل الإبداع والابتكار الإداري. 

رابعا: العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار. 

خامسًا: أساليب تنمية الإبداع والابتكار الإداري. 

Lake‏ متطلبات الوبداع والابتكار الؤداري. 
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أولا؛ ماهية الإبداع والابتكار الإداري؛ 

حتى نستطيع أن نتوصل إلى الفرق بين الإبداع والابتكار» وكذلك العلاقة بينهماء 
لابد أن نستعرض Sut‏ التعريفات التي تعرضت لكن من الابتكار والإبداع» وكذلك 
التي تنعرض للابتكار والإبداع الإداري. 

حيث يتمثل الإبداع (Creativity)‏ في: "مقدرة الإنسان على إعادة صياغة خبراته 
السابقة؛ للوصول إلى تصورات مستقبلية -حديثة ". 

ds‏ رأي آخمر أن الإبداع هو: "القدرة على إنتاج أفكار جديدة بواسطة استخدام 
التفكير الخلاق . 

وقد عرفه آحرون بأنه: "المشاركة في توليد أفكار تخيلية وأصيلة» وخاصة في SEW‏ 
الفنية والإنتاجية؛ ويتصف الشخص المبدع بقدر كبير من الأصالة والتخيل". 

ويرى البعض الآخر أن الإبداع هو: "قدرة شخصية لتوليد أفكار جديدة» من 
خلال استخدام المهارات التخيلية» التي تساعد على بزوغ الجديد والنادر والمبتكر؛ ما 
Jat‏ درجة الاستفادة من هذه الأفكار كبيرة". 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التعريف الأول يركز الإبداع فيه على خبرات الفرد 
السابقة؛ ومدى قدرته على إعادة ترتيب هذه col bl‏ والاستفادة منهاء في حين أن 
التعريف الثاني والرابع يؤكدان على قدرة الفرد على توليد أفكار جديدة سواء من 
خلال فكره الخاصء أو من خلال التفاعل مع الآخرين. أما التعريف الثالث فقد ركز 
على قدرة الفرد على إنتاج كم وفير من الأفكار التخيلية» ولكن من خلال الآخرين» كما 
أنه يحدد بعض الصفات للشخص المبدع. 

وما سبق يمكن تعريف الإبداع إجرائيًا بأنه: "قدرة الفرد على إنتاج أفكار جديدة» 
مع الاستعانة بالآخرين في توليد هذه (LGV‏ وإعادة صياغة خبراته السابقة» والتي 
تمكنه من استخدام المهارات التخيلية» التي تساعد على بزوغ الجديد والنادر والمبتكر؛ 
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مما جعل درجة الاستفادة من هذه الأفكار كبيرة» وتمكنه من وضع تصورات مستقبلية 


+ Ado 


في حين عرف البعض الابتكار Unnovation)‏ بأنه: "خلق وتوليد أفكار لم يتطرق 
لما أحد من قبل» حيث يعتمد الابتكار على مواهب الشخصء أكثر من اعتهاده على 
إيحاءات ومؤثرات خارجية» وهو يساهم في تطوير العمل وتحسين أساليب أداء 
الأفراد لوظائفهم". 

dy‏ رأي آخر أن الابتكار هو: "عمل تغييرات في الأشياء الموجودة» وخاصة عند 
تقديم طرق وأساليب جديدة في العمل تتطلب استخدام أفكار جديدة وأصيلة وإبداع 

وبرى آخرون أن الابتكار هو: "مجموعة من الأنشطة المتتالية لتقديم فكرة أو طريقة 
جديدة في وحدة العمل» حيث يعود تطبيقها بالمنفعة على هذه الوحدة؛ أو على المنظمة 
بأكملهاء ويتطلب تنفيذها إحداث بعض التغييرات المميزة أو الملحوظة؛ في طرق 
وأساليب العمل المتبعة". 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التعريف الأول ينصب على مدى قدرة الفرد على 
التوصل إلى أفكارء لم يتطرق لها أحد من قبل» تمكنه من تحسين وتطوير أداء الآخرين» 
في حين أن التعريف الثاني يركز على مدى قدرة الفرث على التغيير في ity‏ العمل عند 
إدخال أساليب عمل جديدة» تتطلب أفكارًا مبدعة ومتميزة لمواكبة هذا التغيير. وجاء 
التعريف الثالث أشمل؛ حيث إنه ركز على القدرات العقلية للفرد في تقديم الجديد في 
dle‏ العمل والذي يعود بالنفع على المنظمة ككل» والذي يتطلب تحفيز الإدارة العليا 
هذه الأفكار» وجعلها موضع التنفيل» من خلال القيام بإجراء بعض التغييرات في 
أساليب العمل؛ وذلك حتى تصبح هذه الأفكار موضع التلفيذ. 

ومن هنا يمكن تعريف الابتكار Bh]‏ بأنه: "توليد أفكار لم يتطرق ها أحد من قبلء 
تتسم بالأصالة والإبداع في التفكير» والتي يتطلب تنفيذها إحداث تغييرات ملحوظة 
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في طرق وأساليب العمل المتبعة؛ Le‏ يسهم في تطوير العمل؛ وتحسين أساليب أداء 
الأفراد لوظائفهم". 

هذا وسوف نجد أن الإبداع من أهم المجالات الذي يمكن من خلاله التوصل إلى 
الابتكار» وأنه لا يمكن إحداث الابتكار يدون تنمية الإبداع الإداري لدى أعضاء 
الإدارة المدرسية» من خلال الأساليب المختلفة والمتنوعة. 

ويتداخل مصطلح الإبداع مع الایتکار» حيث ثرى بعض الأدبيات أن الابتكار هو 
لتيجة حتمية للوبداع؛ وترى أن الإبداع هو عملية توليد LGW‏ أما الابتكار فهو 
تنفيذ لهذه الأفكار .. فإذا كان الإبداع GL‏ بأفكار جديدة فإن هذا غير كاف؛ LY‏ 
نحتاج إلى الابتكار» LAY‏ هذه الأفكار الحديدة» ووضعها موضع الفعل والتنفيذ 
والذي يتطلب تطبيق المعرفة الموجودة» وتنمية وتطوير المعرفة الجديدة الملائمة؛ 
فالإتيان بأفكار جديدة يكون الغذاء للابتكارء ولذلك يعد الابتكار وظيفة أصعب 
وأقصى من الإبداع. 

وترى أدبيات أخرى أنه من الناحية الفيزيولوجية» فإن الإبداع والابتكار 
مرتبط بنشاط جانبي المخ الأيمن والأيسر؛ فكل فص في الدماغ له نشاطاتهء والإبداع 
بمحدث في الفص الأيسرء والسذي يختص بالتفكير المتسشعب «المتباعد) 
"Divergent thinking"‏ والذي يشير إلى القدرة العقلية نحو التفكير في العديد من 
الأفكار المتنوعة والعميقة والمتقئة» LAT‏ الابتكار فيحدث في الفص الأيمنء والذي 
art‏ بالتفكير المتقارب (Convergent thinking)‏ والذي يتصف بالتركيز والتقييم 
المنطقي؛ من أجل اختيار أفضل فكرة من بين مجموعة من الأفكار» ولذلك نجد أن 
الفص الأيمن يحدث فيه التكامل بين المحلومات. 

ونجد أن الإبداع الإداري (Managerial Creativity)‏ يتمثل في: "استخدام 
أعضاء الإدارة المدرسية لمهارات التفكير الإبداعي» وتنميتها من خلال الأساليب 
والطرق المتنوعة لتنمية الإبداع والتفكير النقدي لديهم؛ وذلك من أجل التمكن من 
حل المشكلات بفاعلية» وإيجاد حلول مبتكرة لهاء وتئمية ذاتهم مهنيًا". 
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وفي تعريف آخر أن الإبداع الإداري» هو: "إدراك المدير والإدارة للقوة الكامنة 
لديم وتحديد المعوقات الشخصية والمهنية» وعاولة التغلب عليهاء من خلال 
الأساليب المختلفة لتنمية الإبداع لديهم". 

وني رأي آخر أن الإبداع الإداري يشير إلى: "قدرة القائد على ابتكار أساليب وأفكار 
ووسائل جديدة» يمكن أن تلقى التجاوب الأمثل من العاملين» وتحفزهم لاستثار 
قدراتهم ومواهبهم؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية". 

ويرى آخرون أن الإبداع الإداري يتمشل في الأفكار والممارسات التي يقدمها 
المديرون» والتي تساعد على إنجاز عمليات إدارية جديدة» أو برامج تطويرية 
للعاملين؛ جديدة في مضمونبا وشكلهاء أو نظام إداري جديد .. كل هذه الإبداعات 
تؤثر بشكل غير مباشر في تحفيق أهداف المنظمة؛ وتساعد على تقديم أفضل خدمة 
للمجتمع؛ وقد يشير الإبداع الإداري كذلك» إلى البحث عن الجديد والأحسن في 
طرق العمل الإداري» وإنتاج المنتجات» وتقديم الخدمات. 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التعريف الأول ركز على أهمية الإبداع الإداري في 
التوصل إلى حلول مبتكرة للمشكلات» في حين ركز التعريف الثاني على مدى قدرة 
المدير والإدارة على التوصل إلى المعوقات» التي LF‏ من قدرتهم على الإبداع؛ 
ونجاحهم في العمل» وقد ركز هذان التعريفان على أهمية استخدام الإدارة للأساليب 
المختلفة لتنمية الإبداع؛ حتى تتمكن من تحقيق النجاح؛ والتقدم نحو الأفضل. وقد 
ركز التعريف الثالث على الإبداع الإداري» باعتباره LAL‏ لعمليات وقدرات عقلية 
للمدير؛ KE‏ من استغلال الطاقات والقدرات الكامنة لدى العاملين؛ لتحقيق أهداف 
المنظمة؛ في حين جاء التعريف الرابع أشمل؛ حيث إنه اهتم بتوضيح الدور الذي يلعبه 
القائد المبدع في تحقيق الإنجاز في الجانب الإداري والفني في العمل» Gilly‏ يكون له 
مردوده الإيجابي على gl‏ الأخير في المنظمة. 

ومن هنا يمكن تعريف الإبداع الإداري إجرائيًا بأنه يتمشل في: "فدرة الإدارة 
المدرسية على امتلاك مهارات التفكير الإبداعي» والتي يمكن تنميتها من خلال 
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الأساليب المختلفة لتدمية الإبداع الإداري؛ وذلك من أجل ابتكار أساليب وأفكار 
ووسائل جديدة» تساعد على إنجاز عمليات إدارية Byler‏ وتقديم برامج تطويرية 
للعاملين» تحفر على استثار كافة قدراتهم ومواهبهم؛ ممايمكن الإدارة من نحقيقٌ 
أهداف المنظمة ". 

ونجد أن الابتكار الإداري (Managerial Innovation)‏ هو: "التوصل إلى 
a Lal‏ الجديدة» القابلة للتحويل إلى سياسات وتنظيهات وطرق جديدة» تساهم في 
تطوير الأداء". 

dy‏ هذا الإطار لاستكشاف ماهية الابتكار الإداري؛ تبين إحدى الدراسات أن 
هناك عدة وجهات نظ تناولت الابتكار» حيث إنه من المنظور الإداري» يرتكز 
الابتكار على إدارة الموارد لدعم الأفكار الجديدة وتطويرها وتطبيقهاء ومن المنظور 
التكنولوجي يعتمد الابتكار على تطوير تكنولوجي وتطبيقه لتحقيق إنجاز غير 
مسبوقء أما من المنظور الحديث» القائم على بناء معرفة جديدة ونشرها أو تبادهاء فإن 
المعرفة الجديدة هي أساس الابتكار. 

وتجدر الملاحظة إلى أن هناك كثير من الخلط بين مفهومي الإبداع والابتكار 
الإداري» حيث يرتبط ويتداخل المفهومان من عدة نواح» ويتم استخدامههما أحيانًا 
بشكل تبادل» ومن ثم فمن الضروري تحديد أوجه الاخحتلاف بينهماء حيث إن الإبداع 
(Creativity)‏ هو عملية تمثل خلق أفكار جديدة» بين الابتكار يمثل ترشيح ومعالجة 
وتطبيق هذه الأفكار الجديدة: ولا يعتبر الإبداع - وهو التوصل إلى أفكار جديدة - 
ES‏ كافيًا؛ ما يفرض Gal‏ الابتكار لتحويل هذه الأفكار وتنفيذها في الواقع العمليء 
من خلال تطبيق المعرفة القائمة؛ وتطوير معرفة جديدة مناسبة» كما تؤكد دراسة 
أعدجها مؤسسة هارفارد عن المنظيات الابتكاريةء أن الأفكار في حد ذاتها قد تكون 
عديمة الفائدة إذا لم يتم تطبيقها والاستفادة منها بشكل صحيح؛ حيث إن دليل قيمتها 
وفائدتها یکمن في تنفيذها. 

وتشير دراسة أخخرى إلى أن "الإبداع الإداري (Managerial creativity)‏ يعرف 
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على أنه: قدرة المدير على إنتاج مفاهيم وأفكار وأساليب وتوجهات جديدة» تكون 
مفيدة للمنظمة". lay‏ الابتكار الإداري هو تطوير وتطبيق الأفكار الجديدة المبدعة 
من قبل الأفراد الذين يتعاملون مع بعضهم» ضمن تنظيم مرتب» ويبذا المعنى فإن 
الأفكار المبدعة» يمكن أن تشمل عمليات أو خدمات؛ تدخل ضمن نطاق عمل 
المنظمة:؛ كما تمد لتشمل الإجراءات والسياسات والطرق الخاصة بالعمل» ومن ثم 
يتعلق الابتكار الإداري بإنتاج أو تبني الأفكار الجديدة غير المألوفة وتطبيقهاء أما توليد 
الأفكار المبدعة» فما هو إلا مرحلة من عملية متعددة المراحل»؛ تتأثر بالعديد من 
fal pall‏ الاجتهاعيةء وبناء على ذلك فالابتكار هو خلق الأفكار الجديدة واستغارهاء با 
يعني التطبيق الناجح للأفكار المبدعة أو الخلاقة في المنظمة. 

يتضح من ذلكء أن الإبداع يمثل المستوى الفردي وبداية العملية الذهنية؛ بين 
يميل الابتكار إلى الجانب العملي والمؤسسي في تطبيق الأفكار الإبداعية؛ ومن ثم OLS‏ 
الإبداع وحده ليس GS‏ لأنه يمكن التوصل إلى أفكار جديدة» ولكن عند تطبيقها في 
الممارسات الفعلية فإنها لا Gad‏ النجاح أو القبول لدى أعضاء المجتمع المدرسي. وبناء 
على ذلك» فإن مرحلة تطبيق الأفكار وتنفيذها في الواقع الفعلي؛ هي التي تحدد مدى 
التوجه لتبني هذه الأفكار الجديدة. 

ثانيا: دواعي الإبداع والابتكار الإداري في المدرسة ؛ 

هناك العديد من الدواعي» والتي تقف وراء ضرورة توافر قائد مبدع في المدرسة؛ 
والذي يستطيع التوصل إلى حلول مبتكرة للمشكلات التي تواجهه؛ با يؤدي إلى توفير 
البيئة المناسبة لإنجاح العملية التعليمية» خاصة ونحن بصدد تغيرات سريعة ومتلاحقة 
في البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة؛ والتي تجعل من وجود القائد المبدع شيئًا حتميًا 
وملحًاء ومن هذه الدواعي» على سبيل JEI‏ لا الحصرء ما يلي: 


- زيادة حدة المنافسة بين المنظيات. 


- تنوع حاجات الفرد. 
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- قلة الموارد المتاحة؟ مما يثير الحاجة إلى الإبداع للوفاء بالمتطلبات. 

- التغير في القيم والمبادئ والمفاهيم. 

- زيادة فاعلية الاتصالات. 

- انتشار صور الصراع المختلفة؛ ما يؤدي إلى الحاجة إلى الإبداع في حل المشكلات» 
وتوجيه الصراع إلى صراع إيجابي تنافسي؛ Le‏ يكون له تأثير إيجابي على المنظمة. 

ويتضح بذلك أن الحياة الإدارية اليوم» وما يكتنفها من تحديات» تحناج إلى القائد 
الإداري المبدع المبتكر» حيث تسعى الكثير من الدول المتقدمة» وبعض الدول النامية؛ 
إلى تبني بعض الاتجاهات الإدارية الحديشة؛ مشل اتجاه الحكم الذاتي» والذي يعطي 
المدرسة المزيد من الاستقلالية» والتي ينتج عنها زيادة المنافسة بين المؤسسات 
التعليمية؛ وسعي كل مدرسة إلى التميز والاختلاف» وإيجاد ميزة تنافسية Ub‏ بالإضافة 
إلى تغيير بيئة العمل والبيئة المحيطة مباء والتي نتج عنها تنوع احتياجات العاملين» 
والتغيير في بعض قيمهم ومبادئهم .. كل هذه التحديات وقفت وراء ضرورة الإبداع 
الإداري في الحياة الإدارية داخل المدرسة. 

ويحقق توافر قائد إداري مبدع في المدرسة العديد من الفوائد» والتي منها ما يلي: 

- إعطاء العاملين المزيد من الاستقلالية والحرية؛ التي تمكنهم من تغيير بيئة العمل. 

- حث جميع العاملين على التفكير بطريقة خلاقة ومبدعة. 

- حثهم على مواجهة الأخطار. 

- الحد من الدلائل السلبية المختلفة للجهود الفاشلةء والتي تجعل الإدارة المدرسية 
ننظر إلى المجهودات الفاشلة كفرص للتعلم» وترى المخاطرة خطوة ضرورية نحو 
E ETA]‏ المستمر: 

-إمداد المعلمين بالأنشطة المختلفة» التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم التعليمية. 
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- تقديم أفكار جديدة لجميع العاملين» والتي تمكنهم من حل المشكلات بطرق 
مبتكرة» والنظر إلى الأمور نظرة مختلفة. 
- دعوة الطلاب لمناقشة وتقديم المبادرات الحديدة» من خلال إعطائهم مناصب 
قيادية» وإمدادهم بالأنشطة المدرسية» والأنشطة الصيفية» وبذلك تتكون رؤية واضحة 
لديم با تقوم به الإدارة المدرسية من عمليات تحسين؛ نما يكون له أثره الإيجابي على 
أداء الطلاب. 
- تشجيع الإدارة للعاملين لتقييم الأفكار الإدارية؛ Le‏ يسهل الاتصال والمشاركة 
المفتوحة. 
SLEI -‏ القرارات وحل المشكلات بطريقة أكثر سهولة؛ فامتلاك الإدارة مهارات 
التفكير الابتكاري يجعلها: 
. أكثر حساسية للشعور بالمشكلة. 
۰ دقة في تحديدها. 
٠‏ استخدام BIS‏ المعلومات واختيار الفروض. 
توليد بدائل كافية للحلول» وبذلك تزداد فرص الحل. 
٠‏ انخفاض حالات عدم التأكد» بزيادة كمية المعرفة لمتخذي القرارات. 
* زيادة فرص التفوق» بالتوصل إلى حلول غير تقليدية. 
وبتحليل ما سبق» نجد أن الإبداع الإداري يعود بالعديد من الفوائد على المدرسة» 
وعلى جميع العناصر البشرية الموجودة بداخلهاء با فيهم القائد المبدع نفسه؛ فمن ناحية 
القيادة المدرسيةء فإن الإبداع الإداري fat‏ المدير والإدارة أكثر إحساسًا بالمشكلات 
التي تقابلهم» وأكثر استفادة من المعلومات المتاحة للتوصل إلى حلول مبتكرة هذه 
المشكلات» بالإضافة إلى أنه يجعلهم أكثر تبصر بالمستقبل؛ أما بالنسبة للمعلمين» OP‏ 
توافر قائد مبدع مبتكر داخل المدرسة» يجعلهم أكثر استقلالية» ما يمكنهم من تطبيق 
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إستراتيجيات تعلم وتدريس جديدة ومتداخلة» تحقق الأهداف المنشودة؛ بالإضافة إلى 
أن توافر مثل هذه القيادة داخل المدرسةء يفتح الباب LT‏ الطلاب للإدلاء بآرائهم 
ومقترحاتهم؛ وهو ما يجعلهم أكثر EE‏ بالمدرسة وانجذابًّالهاء ويجعل في نفس الوقت 
من بيئة التعلم بالمدرسة بيئة شيقة وجذابة» ويعيد حب المدرسة مرة أخرى إلى نفوس 
الطلاب. 

ثانا t‏ مراحل الإبداع والابتكارالإداري؛ 

1- مراحل الابداع الإؤداري؛ 

اتفقت العديد من الأدبيات أن الإبداع يتم من خلال خس مراحل أساسية» وهي 
کا ‘ab‏ 

:(Preparation) الإعداد‎ ale». 

ويتم في هذه المرحلة تجميع أكبر قدر من المعلومات لاكتشاف بصيص الضوء 

لحل المشكلة» وتتصف هذه المرحلة بالعمل الجاد لتجميع أكبر قدر من البدائل؛ حيث 
إن زيادة عدد البدائل» يزيد من OV cal‏ التوصل إلى حل على درجة عالية من اللجودة» 
مع ضرورة إرجاء عملية تقييم البدائل. 

مرحلة الترقب :(Incubation)‏ 

ويطلق على هذه المرحلة التأمل» أو إعادة توجيه مجهودات الشخص المبدع» حيث 
إن الشخص يرجع خطوة إلى المشكلة؛ ويطلق العنان لفكره؛ حيث تتواجد في عقل 
الفرد كمية ضخمة من المعلومات المختزنة» التي يتم ترتيبها وتصنيفهاء واستبعاد غير 
المناسب منهاء وإعادة التنسيق بينها في توليفة جديدة تمثل ال حل المبتكر. 

مرحلت التثوير (11112111231102): 

WE‏ ما تنتهي مرحلة الترقب بالتوصل إلى حلول جيدة» عادة ما تتبلور» وتصل إلى 
مرحلة النضج» فتظهر في العقل ال مدرك كومضة؛ وكثيرًا ما يكون الحل المبتكر على 
درجة عالية من Bagh‏ 
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(Verification) OLS}! مرحلة‎ 

وهي مرحلة تجهيز وتطوير وتعديل الفكرة» لتصبح في أفضل شكل مكن؛ حتى 
يمكن للآخرين فهمهاء أو يمكن مشاركتها مع الآخرين. 

مرحلة التنفين :(implementation)‏ 

بعد التحقق من مدى جدوى الحلول أو الأفكار المقدمة» تأي مرحلة تنفيذ الجلسة؛ 
حيث إن الحلول التي لا يمكن تنفيذها تفقد مصداقيتها. 

وبتحليل ما سبق» نجد أن التفكير الإبداعي ما هو إلا عملية عقلية تمر بالعديد من 
المراحل؛ ابتداءً من مرحلة الإعدادء والتي تتميز بإنتاج أكبر قدر من الأفكار إلى مرحلة 
التنفيذ» حيث يتم تنفيذ الفكرة؛ للتعرف على مدى جدواها في حل المشكلة المطلوبة؛ 
وقد تستغرق هذه العمليات فترة زمنية قفصيرة» وقد تطول» وذلك حسب السات 
والصفات الإبداعية للقائد» ومدى قدرة الإدارة على استخدام أساليب تنمية الإبداع؛ 
والتي يمكن من WIE‏ تنمية القدرات الذهنية والعقلية لديه» وهو ما سوف يتضح من 
السطور القليلة القادمة. 

2- مراحل الابتكار الإداري؛: 

يمثل الابتكار الإداري عملية» تتضمن عدة مراحل متكاملة فيا بينها» حيث إن 
الطريق من بداية خلق الفكرة الجديدة إلى تنفيذها أو تطبيقهاء يمثل عملية ملهجية 
منظمة: ها قواعدها الحاكمة؛ للوصول إلى هدف مفيد» وتتضمن هذه العملية ثلاث 
مراحل؛ تشمل ما بلي: 

أ- المبادأة «(Initialization)‏ حيث تتحدد المشكلة التي يراد حلهاء ويتم تطوير 
الأفكار الأولية؛ من أجل الإقناع بقبوها. 

ب- التطوير (Development)‏ فالأفكار الأو لية عادة ما تكون غامضة في بدايتهاء 
ولكن بعد قبوهاء يتم تطويرها بشكل يتلاءم مع تطبيقها وتنفيذها. 

a‏ التنفيذ أو التطبيق (Implementation)‏ وني هذه المرحلة يتم تنفيذ الأفكار 
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الجديدة في الواقع الفعلي؛ ويمكن أن تواجه هذه المرحلة مقاومة؛ ما يفرض التغلب 
عليهاء لنحقيق نجاح تطبيق هذه الأفكار الجديدة. 

ومن الجدير بالذكر أن هذه المراحل لا تسير في مسار حطي» ولكنها يمكن أن 
تنداخل» ومع ذلك فإن النموذج السابق» يساعد على فهم وإدراك بنية عملية الابتكار 
الإداري» من خلال نظرية واضحة ومحددة. فالابتكار يرتكز على الرغبة في التغيير» 
gad,‏ الطرق والأساليب القائمة للعمل» وهو يعتمد في جوهره على الفريق الذي 
يساهم كل فرد فيه بطرح الأفكار الجديدة» مع دعم القيادة وتحفيزها هذه الأفكار 
Gad‏ والمبادرات الفردية الإبداعية. واتفاقا مع ذلك» هناك رؤى تعتبر الابتكار 
الإداري - والذي يمشل تطبيق إستراتيجيات إدارية وتنظيمية جديدة - على أنه عملية 
غير خطية (Non-Liner Process)‏ وإن كانت ترتكز على مراحل المبادأة 
(initiation)‏ والتطبيق (implementation)‏ والتبسي (Adoption)‏ والاسستقرار 
(Stabilization)‏ حيث يمشل الإبداع (Creativity)‏ المرحلة الأولى المبكرة هذه 
العملية؛ من أجل تطوير أفكار جديدة» وفق احتياجات ملحة لتقديم منتجات أو 
حدمات ابتكارية. 

Shay‏ وجهة نظر أخرى قريبة من الرؤية السابقة» ترى أن عملية الابتكار 
والأنشطة المرتبطة oly‏ والتي تقوم بها هيئة العاملين بالمدرسة» تتضمن ثلاث مراحل 
هي: 

المبادأة (initiation)‏ والتنفيذ «(implementation)‏ ثم القبول أو التطبيق على 
المستوى المؤسسي Lew c(Institutionalization)‏ هناك رؤية أخرى ترى أن الابتكار 
يتضمن أربع مراحل؛ تتضمن ما يلي : 

أ- gl‏ الفكرة (Idea creation)‏ وفيها تتشكل معرفة جديدة ويتسع الفهم 
القائم؛ وينمو الإبداع من خلال الاتصال بالآخرين. 

ب- تطبيق أولي أو مبدئي Initial application)‏ ويتم اختيار الأفكار بشكل 
مبدئي» من خلال الحوار والمناقشة مع الآخرين. 
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ج- تحديد الجدوى أو الفائدة ‘(Feasibility determination)‏ وفيها يتم دراسة 
جوانب القيمة والفائدة» التي يمكن تحقيقها من خلال عملية التطبيق في الواقع الفعلي. 

د- التطبيق النهائي ‘(Final Application)‏ وني هذه المرحلة يتم تطبيق المنتج أو 
العملية الجديدة التي م ابتكارها» وتصبح جرءا من الروتين المعتاد والطبيعي. 

وتوجد علاقة ارتباطية بنائية بين المعرفة ومراحل الابتكار؛ حيث إن هناك سلسلة 
منشئة للقيمة المضافة» وهي: البيانات» والمعلومات» والمعرفة» والابتكار» ولابد من 
التأكيد على أن سلسلة البيانات - الابتكار «(Data — innovation chain)‏ هي atl‏ 
ما تكون بخط الإنتاج» الذي يحول المادة الأولية عبر مراحل متعددة إلى المنتج النهائي؛ 
وفي كل مرحلة ثمة إنشاء للقيمة المضافة» يبلغ ذروته في الابتكار» الذي هو إنشاء لقيمة 
جديدة» أو إضافة نوعية جديدة للقيمة. والشكل التالي يوضح تلك الزيادة التصاعدية 
في القيمة المضافة» معبر عنها بالفاعلية في سياق التطور الزمني لسلسة البيانات - 
الابتكار. 


شكل رقم (1) 
تطور سلسة البيانات = الابتكار 


الفاعلية 





الحاضر الوقت 
يوضح الشكل السابق تطور البيانات» وتحويلها بطريقة مفيدة إلى معلومات» ثم إلى 
معرفة) وهي الاستخدام USL!‏ والنافع للمعلومات» من خلال ترتيبها وتنظيمهاء 
وأخيرًا gb‏ مرحلة الابتكار» وهي استخدام المعرفة وفق قواعد مرتبة بطريقة جديدة 
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ويعبر المحور الرأسي عن الفاعلية» التي تتزايد مع الابتكار؛ أما المحور الأفقي فيعير 
عن التطور الزمني» والتحول من النظم القائمة على الاسستفادة من البيانات 
والمعلومات: إلى التطوير نحو المعرفة» القادرة على تحقيق الابتكار» والتوصل إلى قيمة 
مضافة؛ ورغم هذا التصديف إلا أن العملية الابتكارية هي عملية متكاملة ومتداخلة ما 
بين مراحلها وعواملها؛ دون أن يعني هذا عدم مراعاة هذه المراحلء التي غالبا ما 
تكون مرشدًا في توليد الأفكار الجديدة. 

ey‏ سبق تناوله لمراحل GLY‏ يمكن ملاحظة أنه على الرغم من وجود عدة 
وجهات نظرء تمايزت في تناو ها للمراحل الأساسية للابتكارء إلا أن ثلاث مراحل 
تتضمن التوصل إلى الفكرة الجديدة بشكل يعتمد على المبادأة» ثم تطوير هذه الفكرة 
حتى تلائم السياق المحيط وأخيرًا GLE‏ مرحلة التطبيق لهذه الفكرة» با يحقق الفائدة 
المرجوة. 

رابعا : العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار: 

إن النشاط الابتكاري ظاهرة معقدة» با يعني أن ثمة عوامل عديدة تتداخل في 
تكوينه وتطوره» وما يزيد من درجة التعقيد أن هذه العوامل قد تكون فعالة في تكوين 
وتحفيز النشاط الابتكاري في ظروف معينة» ولا تكون كذلك في ظروف أخرى؛ ومع 
ذلك؛ فإن الدراسات العديدة التي تناولت الابتكار» ساهمت في تحديد الكثير من 
العوامل المؤثرة في الابتكار. 

وجدير بالملاحظة أن المؤسسات - على اختلاف أنواعها - مطالبة الآن OL‏ تتسم 
بقدرات عالية من المبادأة والابتكار» وفهم عميق لمعالجة المشكلات» واعترادها على 
قاعدة معرفية وعلمية» تتناسب مع التطور المذهل في الحاسبات وتكنولوجيا الاتصال» 
وتقبل التغيير واستيعابه والإسهام في إحداثه» كا أن المنظمات المعاصرة لن تتمكن من 
الاستمرار مالم يكن الإبداع والابتكار هو أحد قيمها الفكرية» التي تنعكس في شكل 
سلوك منظورء ويبين الجدول التال الاختلافات بين سلوك المنظيات التقليدية 
والمنظات الابتكارية. | 
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جدول رقم )1( 

الفروق الجوهرية بين سلوك المنظيات التقليدية والمنظيات المبتكرة 
التوجه العام | - القواعد والإجراءات. - العملاء ومتطلباتهم. 
- التعلييات والإرشادات. |-الرؤية. 
- الأوامر المحددة. - الآراء ووجهات النظر. 
- النظرة احرئية. - النظرة الكلية المتكاملة, 
- المرشد والمراقب. 
- من لديه الأفكار المبدعة 











- الرئيس. 









- محدد بمركز ومكانسة 






وظيفية. OT‏ كان موقعه. 
- الرقابة والتحكم والسيطرة. ch ay iili-‏ 
والانطلاق. 






- التخطيط والبرمجة. 








- المروئة والسيناريوهات. 


وفي هذا السياق» تمثل البيئة التنظيمية أحد العوامل المهمةء التي تدعم أو تعوق 
الابتكار» من خلال المناخ التنظيمي الذي تتسم به ity‏ العمل» بالإضافة إلى المناخ 
الجماعي القائم على روح الفريق» ومدى الدعم الإداري والقيادي» ومدى تحفيز القيادة 
للوبداع والابتكار لدى هيئة العاملين؛ من خلال ale]‏ مهام جديدة؛ وبناء فرق عمل 
لحل المشكلات التي تحتاج إلى توجه إبداعي وتفكير ابتكاري» وشعور يتسم بالتحدي 
لدى الأفراد. 





في هذا السياق يشير أرمسترونغ (Armstrong)‏ إلى مجموعتين من العوامل ذات 
تأثير متبادل» هما: مجموعة السمات التنظيمية» ومجموعة السمات الفردية» ويتضح ذلك 
من خلال ما يلي: 
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أ- no gages‏ السمات التنظيميي: 
1- انسياب للمعلومات» يسمح بإيجاد الأفكار» من خلال ربط عناصر تلك 
المعلومات مع بعضها. 
2- اتصال دائم بين مختلف أقسام ووحدات المنظمة؛ سواء أكان هذا الاتصال 
Gail‏ أو رأسيّاه حيث يسمح بدعم العلاقات فيا بين جميع الأفراد. 
3- أسلرب عمل قائم على روح الفريق والمشاركة. 
4- إيمان الإدارة العليا بأهمية الابتكار» وتوفير الموارد والمناخ الضروري 
لذلك. 
5- وجود قادة ومديرين؛ لديم القدرة على اقتناص الفرص في الوقت 
المناسب. 
ب- مجموعث السمات add pall‏ 
1 - القدرة على الرؤية الواضحة» والمبادرة نحو النتائج المراد تحقيقها. 
2- القدرة على التحديد الواضح للأهداف والفوائد» والقدرة على الإقناع. 
3- القدرة على الحصول على دعم الرؤساء والزملاء؛ لبناء علاقات وتحالفات 
قوية. 
4- القدرة على تعبئة الموارد لتتحقيق النتائج؛ مع التعامل تجاه المقاومة للتغيير. 
dy‏ هذا الإطار» هناك وجهة نظر أخرى قريبة من الرؤية السابقة حول العوامل 
المؤثرة على الابتكار» حيث تتضمن ثلاث مجموعات من العوامل» هي: مجموعة 
الخصائص الشخصية؛ ومجموعة الخصائص التنظيمية؛ ومجموعة عوامل البيئة العامة في 
المجتمع» ويمكن تنارل ذلك كما يلي: 
1- مجموعة الموامل الشخصية: 
وتتسضمن: النظرة إلى المصالح الأوسع» والانجذاب إل التعقيد» والحدس» 
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والممساسية الجالية» والسماح بالغموض والرغبة فيه» والاعتماد على الذات» ومستوى 
le‏ من المثابرة والفضولء والاهتهام بالتفكير التأملي» والميل إلى المغامرة» والحاجة إلى 
التغيير» والتوجه الذاتي» والنفور من المحددات والقيود. 

كا أن الفرد المبتكر أو المبدع يتصف بجوانب شخصيةء أهمها: 

- مستوى مرتفع من الذكاء المهني والاجتاعي. 

- الانفتاح على الخبرات والتجارب الجديدة, 

- الاستعداد للتحدي وتحمل المخاطر. 


- التحرر من القيود التي تمنع المعرفة والتجديد. 

- الاستفادة من الخيرات المتراكمة. 

2- مجموعة العوامل التنظيمية: 

تتحدد العوامل التنظيمية المؤثرة في الابتكار في الإستراتيجية» التي يمكن أن تكون 
قائمة على الابتكار كمصدر للميزة التنافسية» وأحد أبعاد الأداء الإستراتيجي» أو 
تكون إستراتيجية موجهة نحو الحالة القائمة» هذا بالإضافة إلى القيادة وأسلوب 
الإدارة» الذي يلعب دورًا فعالًا في تحفيز أو إعاقة الابتكار» ويلي ذلك مدى استخدام 
فرق العمل» خخاصة الفرق المدارة US‏ لتحرير هذه الفرق من القواعد والإجراءات؛ 
ويضاف إلى ذلك عاملا الثقافة التنظيمية السائدة» ونمط الاتصال» الذي يرتكر الآن 
على الاتصالات الشبكية في كل الاتجاهات» كأداة لتعجيل تبادل المعلومات والمعرفة, 

3~ مجموعة عوامل البيئة العامة ف المجتمع: 

وتتضمن هذه العوامل نمط الثقافة السائدة في البيئة العامة المحيطة؛ ودور مراكز 
البحث والتطوير» والجوانب المرتبطة بنظم البراءة وحماية الملكية الفكرية» وقدوات 
التقاسم والتشارك في المعلومات والمعارف والبحوث» وأجواء الحرية والتحرر من 
القيود الصارمة على الأفكار والمفاهيم العلمية» ويوضح الشكل التالي المجموعات 
الثلاث لتلك العوامل: 
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شكل رقم )2( 
العوامل المؤثرة في الإبداع والابتكار 





ينضح من الشكل السابق» أن هناك ثلاثة أنواع من العوامل التي تؤثر في الابتكارء 
وتتضمن عوامل ذاتية فردية» ly‏ تشتمل عليه من القدرة على الحدس والخيال والتوجه 
للونجازء وعدم الرغبة في وجود قيود بيروقراطية على co all‏ وهناك عوامل تنظيمية» 
تشتمل على أفراد القيادة والثقافة التنظيمية» والعمل القائم على الفريق وأبعاد 
الاتصالات بين المستويات التنظيمية» ويرتبط النوع الثالث بعوامل البيئة العامة في 
المجتمع؛ بها تشتمل عليه من أجواء الحرية» ونمط التفاعل والعلاقات السائدة 
والقاعدة المؤسسية للبحث والتطوير. 

باستقراء ما سبق» تنضح أهمية إدراك العوامل المؤثرة في الابتكار؛ دف دعم 
العوامل الميسرة ومعالجة المعوقات» حيث إن هناك عوامل متداخلة ومتنوعة» يرتكز 
بعضها على عوا مل ذاتية فردية؛ بينا توجد عوا مل تنظيمية أخرى تحفز على الابتكار» 
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مثل نمط القيادة والثقافة الإيجابية» والعمل القائم على الفريقء وذلك في إطار بيئة 
أوسع» تشمل المجتمع المحيط؛ وجوانب دعمه للابتكار. 

خامسا: أساليب تنمية الإبداع والابتكار الإداري؛ 

إن الإبداع والابتكار الإداري ليس موهبة لدى القائد, بالإضافة إلى أنه لا يتطلب 
قادة على قدر كبير من الذكاء» ولكن يمكن تنميته من خلال العديد من الأساليب» 
حيث يتصف القادة المبدعون المبتكرون بالعديد من السات» التى يمكن صقلها 
وتنميتها من خلال أساليب متنوعة؛ والتي منها ما يلي: ۰ 

:(Brainstorming) العصف الذهني‎ -i 

وهي توليد مقدار كبير من الأفكارء خلال جلسة يشترك فيها مجموعة من الأفراد 
المعنيين؛ وذلك لحل المشكلات في الكثير من المجالات المتعددة» وهو مفيد في زيادة 
كفاءة القدرات والعمليات الابتكارية لدى BY‏ حيث يوفر لديهم تشكيلة أعم 
وأشمل من الخبرات»؛ كما يضمن هم التزود بالأفكار» وبذلك تصبح فكرته بمثابة 
انطلاق لمزيد من الأفكار لدى الآخرين» بحيث يتوصل في النهاية إلى فيض حقيقي من 
الأفكار المتنوعة؛ لحل المشكلة المطروحة على بساط العصف الذهني. 

وتتعدد أنماط العصف الذهني؛ والتي منها ما يلي t‏ 

(1) العصف الذهني التقليدي (Traditional Brainstorming)‏ 

وتتم جلسة العصف الذهني التقليدي؛ من خلال الخطوات الآنية: 

- مرحلة صياغة المشكلة» بطرح وشرح أبعادها للمشاركين. 

- مرحلة بلورة المشكلة» من خلال إعادة صياغتها بعدة أساليب مختلفة. 

- عصف ذهني لواحد أو أكثر من عبارات المشكلة التي تمت بلورتها. 


- تقييم الأفكار التي تم التوصل إليها؛ وذلك لائتقاء القليل منها لوضعه في حيز 
التنفيذ. 
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- الإعداد لوضع الأفكار في حيز التنفيذء من خلال بلورة هذه الأفكار في خطط 
من أجل تنفيذ الفكرة. 

)2( العصف الذهني التخيلٍ ‘(Imaginary Brainstorming)‏ 

وهي طريقة تتيح لفريق العمل الوقوف على حلول ابتكارية للمشكلة الحقيقية» من 
خلال توليد أفكار لمشكلة تخيلية مرتبطة cl‏ ولكنها مختلفة تمامًا عن المشكلة الحقيقية» 
وتطبيق الأفكار التي يتم توليدها على المشكلة الحقيقية. مثال: كيف تتمكن الإدارة من 
تحقيق الرضا للعاملين؟ ومن هنا يبدأ فريق العصف في البحث عن مشكلة مختلفة عن 
هذه المشكلة؛ ولكنها مرتبطة cly‏ مثل: ما الذي بعل العاملين داخل المنظمة يشعرون 
بالقلق؟ وعند حل هذه المشكلة فإن الأفكار التاتجة عنهاء يمكن أن تولد حلولا فعالة 

:(Negative Brainstorming) السلبي‎ pa العصف‎ (3) 

ويشم اللجوء إلى هذه الجلسة عند تطبيق فكرة جديدة» أو عندما تكون هناك فكرة 
يصعب تنفيذهاء أو ينتج عن تطبيقها هامش قليل من الأخطاء حيث تهدف هذه 
الجلسة لتوقع المشكلات التي يمكن أن تحدث من جراء هذا التطبيق» حيث يتم 
تشجيع فريق العصف على التفكير في الأفكار التي تجعل المشكلة أكثر سوءًاء 
والأسباب الكامنة وراء الفشل. وعلى قائد الحلسة أن يعطيهم المزيد من الحرية؛ حتى 
يشعروا بالأمان» ومن ثم يقومون بتوليد الأفكار الناقدة» وعند الوصول إلى قائمة من 
الأفكار السلبية يبدأ فريق البحث في دراسة كل فكرة على حدةء ويسألوا أنفسهم فيا لو 
كان هناك أفكار إيجابية مناظرة للأفكار السلبية» وبذلك ينتج في نهاية الجلسة قائمة 
جديدة بالأفكار البناءة. 

(4) العصف الذهني لرولنسن :(Rawlinson Brainstorming)‏ 

يستخدم هذا النمط في حالة المجموعات التي لم تتلق التدريب الكافي؛ GY‏ وفمًا 
لهذا الأسلوب لا يكون هناك تفاعل بين أعضاء المجموعة» حيث توجه كل الأفكار 
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لقائد الفريق» ويقوم صاحب المشكلة بوصف المشكلة في عبارات رئيسة» ثم يعرض 
خلفية مبسطة عن الطرق التي سلكها لحل المشكلة وفشل؛ کا يعرض مايرى - من 
وجهة نظره - أن يكون حلا أمئل للمشكلةء ثم يتم دعوة كافة الأعضاء المشاركين 
لجلسة تنشيط أفكارهم الإبداعية» وتطرح حلول للمشكلة في عبارات موجزة» ويقوم 
صاحب المشكلة بالتركيز على هذه الأفكار التي تمده برؤى جديدة. 

)5( العصف الذهني ا مر :(Visual Brainstorming) , J‏ 

وهو العصف الذهني المعتمد على الرسومات البيانية والأفكار المكتوبة» ويتم من 
خلال الخطوات الآنية: 
٠‏ مرحلة توليد الأفكار: وتتطلب من المشتركين توليد قدر كبير جدًا من الأفكار, 
مع استخدام الأشكال والرسومات البيانية؛ لتمثيل بعض منهاء والإكثار من 
هذه الرسومات بقدر الإمكان؛ حيث إن الاستجابة السريعة لفكرة ما بعمل 
رسم لها في الحال» يخلق استمرارية في توليد الأفكار» ويمنع أي تداخل من أي 
b‏ مرحلة التقويم» وتنم من خلال المنطوات التالية: 
- عرض جميع الأفكار والرسومات بشكل مرثي أمام الجميع. 
- نقد هذه الأفكار من فريق الجلسة. 
- يتم إخفاء بعض هذه الأفكار والرسومات» أو تغيير أماكنها؛ حيث إن هله 
الطريقة قد توحى بأفكار جديدة. 

- المقارنة؟ حيث يتم مقارنة الرسومات الأكثر تعقيدًا مع الأكثر بساطة» ويطلب 
القائد من المجموعة استخدام الأقلام الملونة؛ لتحديد الأفكار المبدئية والأفكار 
المستمرة» التي تساعد في الوصول إلى الأفكار النهاتية» وبذلك يتم التوصل إلى أفكار 
ابتكاريه وجديدة للمشكلة. 
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وبتحليل ما سبق» نجد أن العصف الذهني بأناطه المختلفة يعد أحد الأساليب 
المهمة لتنمية الإبداع لدى القائد الإداري؛ وذلك OY‏ يتولد من ورائه العديد من 
الأفكار المبتكرة» والتي تمكنه من التوصل إلى حلول إبداعية لكثير من المشكلات التي 
eagerly‏ كا أنه يطلق العئان له لإطلاق قدراته الإبداعية لتقديم الكثير من المقترحات 
etll‏ 

:(Using experts) بالخبراء‎ pilatu - ب‎ 

إن استمخدام خبراء يساعد الإدارة المدرسية على توليد العديد من الأفكار الإبداعية 
التي تساعدهم في bled‏ وخاصة أن الإدارة في ظل اتجاه الحكم الذاي» قد أعطيت 
المزيد من السلطات المتعلقة بإعداد الميزانية» وتعديل وتغيير المنهج» وتنمية فريق 
العمل داخل المدرسةء واتخاذ القرارات .. مثل هذه البنود وغيرها تولد عنها العديد 
من المشكلات» ومن هنا أصبح الاستعانة بالخبراء أسلوب مهم لتنمية الإبداع لدى 
الإدارة المدرسية؛ لإمدادهم بالعديد من المقترحات والأفكار الجديدة المتميزة عن هذه 
الأمور وغيرها؛ بالإضافة إلى إمدادهم بخريطة عن كيفية مقابلة توقعات المعلمين 
والطلاب» ويمكن الاستعانة بالخبراء من خلال الطرق ASW‏ 

:(Experts sessions) +l phi جلسات‎ (1) 


وهي جلسات تعقد بين الخبراء والإدارة» حيث يقومون بطرح الأسئلة؛ ويقوم 
الخبراء بالرد عليها. 

)2( مسح آراء الخبراء ‘(Experts Surveys)‏ 

من حلال إرسال الأسثلة إليهم في بعض الأمور المعينة» والتي يراد الاستعانة 
بخبرتهم فيهاء ويقوم الخبراء بالرد عليها وإرساها مرة أخرى. 

:(Experts within school) الخبراء المقيمون‎ (3) 

حيث يتم الاستعانة بخبراء مقيمين في المدرسة؛ لمساعدة الإدارة في الكثير مسن 
الأمور التي يحتاجونهاء وإمدادهم بالنصح والمشورة المستمرة. 
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وبالنظر إلى ما سبق» نجد أن الاستعانة با براء يساعد على تثمية الإبداع لدى القادة 
الإداريين بالمدرسة» من خلال تزويدهم ole fall‏ البناءة» والتي تساعدهم على 
on‏ استغلال الموارد امتاحة» والأفكار المتميزة في تعديل وتغيبر المنهيم؛ لتتلاءم مع 
متطلبات العصرء بالإضافة إلى تزويدهم بالطرق الفعالة لتحقيق التنمية المستدامة 
للفريق المدرسى» وهو ما حتاجه القائد الإداري لتحقيق التجديد الذاتي للمدرسة. 

ج- حلقات الجودة :(Quality Circles)‏ 

حيث يشترك في هذه الحلقات الإدارة والعاملون في المنظمة؛ للكشف عن 
المشكلات التي تعترض سير العمل» وتقديم الحلول الابتكارية لهاء لذلك فإن هذه 
الحلقات تتيح فرصة المشاركة الجماعية في تحمل المسثولية» واستفادة المنظمة من 
إمكانات العاملين إلى أقصى حل ممكن؛ لقابلة تمديات t Hol‏ والتغلب علیها» 
وتشجيع العاملين على الابتكار» وتطوير شخصياتهم. 

وتقود هذه الحلقات إلى حلقات إبداعية» يقوم فيها فريق الحلقة بأدوار وأنشطة 
ابتكارية» تساعد على التوصل إلى حلول مبتكرة؛ تدفع المنظمة دائ نحو التقدم؛ حيث 
يتم الاستعانة في هذه الحلقات بالأفراد المميزين في المنظمة؛ والذين لديهم القدرة على 
إطلاق طاقاتهم الإبداعية» ويتم حل المشكلات باتباع الخطوات التالية: 

1 - تنظيم الحلقة من قائدء ومن 6 - 10 أفراد» من العاملين الذين ينظموا RIMES‏ 
ويسعون إلى حل المشكلات» ونتحسين الحودة. 

2- يقود القائد الاجتماع» ويتم ated‏ خرائط ثوة ضيحية ووسائل مرئية مسموعة» 
وجدول بالملاحظات؛ وذلك لتوضيح! ASSL‏ 

3- يدم ترتيب المشكلات المرغوب مناقشتها Lib‏ للأولويات. 

4- يتم تحديد جميع pols‏ | 9 لمشكلة بواسطة فريق الجودة. 

5- يتم إتاحة كافة المعلومات» وتوليد الأفكار من خلال العصف الذهني؛ 
والتحليل الميداني لعناصر المشكلة. 
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6- يتم التوصل إلى الحل النهائي للمشكلةء مع الأحذ في الاعتبار قيام المدير 
والإدارة بتنفيذ الحلول التي تم التوصل إليها من قبل الفريق. 

Le‏ تقدم؛ نجد أن مثل هذه الحلقات تساعد على حلول سريعة للمشكلات التي 
تعترض سير العمل داخل da All‏ وتعوق تقدمها باستمرار بالإضافة إلى أن هذه 
الطريقة تمكن الجميع من الاشتراك بأفكارهم الجديدة والمتميزة لمواجهة التحديات 
التي تعترض المدرسة» والتوصل إلى أفكار بناءة للتصديلماء وهي بذلك تحفز الجميع 
على تحمل المسئولية من ناحية» ومن ناحية أخرى تتمكن الإدارة من التوصل إلى حلول 
مبتكرة ومتميزة» تساعدها على صنع الاختلاف والتميز في عملها. 

(Strategic Choice Approach) مدخل الخيار الاستراتيجي‎ -à 

ويساعد هذا المدخخل dele‏ صنع القرار في المنظمة على حل المشكلات المعقدة» وما 
يرتبط بها من مشكلات deeb‏ ويتم حل المشكلات باتباع الخطوات الآنية: 

1- الصياغة (Shaping)‏ ويتم في هذه الخطوة تحديد وتعريف المشكلات المراد 
إيجاد حلول وقرارات بشأنها. 

2- التصميم (designing)‏ يتم نحديد ما یتم فعله» وتحديد نقاط عدم التأكد» 
وهي التي تكون سبب المشكلة؛ وتتمثل في: 

- نقاط عدم التأكد المتعلقة ببيئة العمل. 

- نقاط عدم التأكد المرتبطة بالقيم السائدة في المنظمة. 

- نقاط عدم التأكد المرتبطة بالخيارات ذاتها. 

3- المقارنة (Compare)‏ مقارنة الأفكار المتنوعة» وثقييم أفضل الطرق التي يتم 
اتباعها. 

4- الاختبار (Choose)‏ اختيار أفضل الأفكار لحل المشكلات؛ وإعداد hhli‏ 
الإجرائية» التي يتم من خلاها اتخاذ القرارات الفعالة» ويمكن تمثيل ذلك بالشكل 
العالي: 
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شكل رقم )3( 
يوضح خطوات مدخل الخيار الوستراتيجي 


القرارات 7 57 


NN oo 
OQ © 






حيث يوضح الشكل أن كل خخطوة من الخطوات تعتمد على الخطوة التي تسبقهاء 
وتعود إلى الخطوة التي تليهاء ويبدأ هذا المدخل بالمشكلات» وينتهي بالقرارات. 

ونجد أن مثل هذا المدخل؛ يفيد في ابتكار حلول إبداعية للمشكلات المعقدة التي 
تواجه الإدارة المدرسية؛ باعتبارهم صائعي للقرارات داخل المدرسة» وما يواجههم 
من مشكلات» عند قيامهم بالتجديد الذاتي؛ وذلك نظرًا للصعوبات والمعوقات التي 
تقابلهم في البيئة الداخلية والتغيرات السريعة في البيئة المحيطة بهم» والتي PIB‏ 
الكثير من نقاط عدم AST‏ والتي تكون سببًا لكثير من المشكلات التي يراد التوصل 
إلى قرارات فاعلة tele,‏ 

ه- أسلوب كتابت الأفكار ‘(Brain writing)‏ 

إن كتابة الأفكار تستخدم في توليد الأفكار الجديدة» وإذا كان عصف الأفكار يمثل 
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طريقة جماعية لإيجاد أكبر عدد من الأفكار الجديدة - op‏ كتابة الأفكار تمثل طريقة 
فرديةء من أجل أن يكتب ويدون الفرد أفكاره» وذلك بإعطاء الوقت الملائم؛ من أجل 
اختلاء الفرد بنفسه» والتسجيل لأكبر عدد من الأفكار الجديدة التي ترد على ذهنه في 
الموضوع المعني» أو لمعالجة المشكلة التي يتم مواجهتهاء وهناك في الوقت الحاضر 
الكثير من برامج الحاسب» التي تساعد - من خلال طرح عدد كبير من الأسئلة - على 
التوصل إلى أفكار ومعالجات جديدة للمشكلات المطروحة. 

و- أسلوب التعلم الإجرائي :(Action learning)‏ 

هناك تغيرات في سياق وأساليب تطوير القيادات التربوية بشكل ole‏ حيث تغيرت 
الأولويات؛ من التركيز على المعرفة» إلى التركيز على التعلم» ومن العمل الفردي إلى 
الشراكة» ما فرض مداخل للتعلم والابتكاريةء منها أسلوب التعلم الإجرائي» والذي 
يعبر عن عملية تعلم مستمرة» و sa die‏ الزملاء؛ مبدف أداء 
شيء che‏ حيث يتعلم الأفراد من بعضهم البعض» من خلال العمل على حل مشكلات 
واقعية» تعكسس نصيراتهم الشخصية» وهناك دورة لهذا النوع من التعلم 

(experimental learning cycle)‏ تتضمن أرد بع مراحل هي: 

- الخبرة: ملاحظة وتأمل نتائج العمل في الموقف. 

- الفهم: إعادة تشكيل الفهم والإدراك للموقف كنتيجة للخبرة. 

- التخطيط: حيث ينعكس الموقف بشكل قائم على إعادة تشكيل الفهم والإدراك. 

- الفعل والإجراء: تنفيذ أو تجريب الخطة في الموقف. 

ويستخدم البحث الإجرائي كأحد آليات التعلم؛ لدعم مشاركة أعضاء المنظمة في 
ابتكار حلول للمشكلات التي تواجههاء حيث يتسم هذا النوع من البحوث بثلاث 
سات يطلق عليها (Three To)‏ كحروف بادئة لأبعاد التدخل «(Intervention)‏ 
والمشاركة الفعلية (Involvement)‏ والتسحسين (Improvement)‏ 
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(Research and Development Teams) أسلوب فرق البحث والتطوير‎ -3 

لقد تزايد الاهتمام بالبحوث الإجرائية» وتشكيل فرق داخل المؤسسات لإعداد 
تلك البحوث» بها يمثل مصدرًا مها من مصادر الأفكار الخلاقة» التي يمكن من Wet‏ 
تنمية الابتكار الفردي والتنظيميء وتمثل تلك البحوث دراسة فاحصة لموقف معين؛ لا 
تستهدف مجرد الإضافة لمخزون المعرفة العلمية» بل ببدف التحسين العملي للموقف 
محل الدراسة. 

ويتم اللجوء إلى هذا الأسلوب من خلال تعدد الفرق البحثية» كوسيلة لتعدد 
مجالات البحث المترابطةء با يعظم من فرص التوصل إلى الجديد» ونما يزيد من هذه 
الفرص أيضًا استخدام تكنولوجيا المعلومات» التي تربط بين الفرق؛ من أجل تقاسم 
المعلومات والتشارك فيهاء حيث إن استخدام تدفق المعلومات عبر الأدوات الرقمية 
لقواعد البيانات التشاركية (Collaborative databases)‏ والبريد الإلكترونى = 
يجعل مقاسمة المعلومات ذات استمرارية» ومن ثم تنمو المعرفة: وكذلك الفكر الذي 
يكمن وراءها بشكل أي عند المقاسمة. 

pte‏ آلية البحث والتطوير بعدًا حيوبًا لتنفيذ الإستراتيجيات الداعمة:؛ لتقديم 
منتج أو خدمة جديدة» أو تحسين خدمات قائمة بالفعل» ولكن بشكل جديد. ومن ثم 
تزايد الاهتمام بأبعاد الببحث والتطوير في جميع المنظيات المعاصرة؛ بيدف مساعدتها على 
تحقيق التنافسية» واستباق التغيرات المتسارعة. 

ح- إعداد القيادات لملف الانجاز "البورتموليو" ) Educational Leaders‏ 
:(Portfolio‏ 

يمشل دليل إنجاز مدير المدرسة (portfolio)‏ مجموعة من الإسهامات المعروضة 
والتصورات أو التأملات hol‏ وقدراته على القيادة» وتقدمه نحو تحقيق الأهداف» 
والوصول إلى معايير الأداء المنفق عليهاء ويفيد البورتفوليو كعامل من عوامل توكيد 
الجودة «(quality Assurance)‏ خاصة بعد ظهور الجيل الحديث من ملفات الإنجاز؛ 
وهو ما يعرف بملفات الإنجاز الإلكترونية (web- based portfolio)‏ والذي يظهر 
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الكفاءات بطريقة جديدة وديناميكية» كدليل على المعرفة والخبرة» والتمكن من التطور 
التكنولوجي الحديث. 

وأدلة الإنجاز الإلكتروني تستطيع دعم التفكير الابتكاري؛ والتقويم الذاتي للفرد. 
بالإضافة إلى تعميق جوانب التعلم» من خلال الاعتماد على إستراتيجيات متنوعة» ومن 
ثم فإن البورتفوليو هو سجل للتعلم والخبرات المستمرة» يركز على عمل الفرد» وربط 
جهوده بجوانب تقدمه وإنجاز» وخططه للتدمية المستمرة. 

ط- أسلوب (TRIZ)‏ أو الحل الابتكاري للمشكلات: 

ترمز حروف هذا الأسلوب إلى مفهوم روسي» يشير إلى نظرية الحل الابتكاري 
للمشكلات «(Theory of inventive problem solving)‏ حيث ابتكر هذا 
الأسلوب (جينرتش ألتشولر) "Genrich Altshuller"‏ ورفاقه» ويعتمد هذا 
الأسلوب على توليد أفكار وحلول ابتكارية للمشكلات» بشكل قائم على قاعدة 
معرفية» ويرتبط أحيانًا هذا الأسلوب بتصميم منهجيات حديثة للجودة» مثل منهجية 
«(six sigma)‏ التي تعتبر أحد المنهجيات الحديثة في مجال الجودة الإستراتيجية» والتي 
dag‏ إلى تقديم خدمات أو les‏ تقل فيها نسبة الأخطاء إلى أقل حد بمكن. 

ويركز أسلوب (TRIZ)‏ على ما يمكن أن يطلق عليه التناقضات الإدارية 
«(Administration Contradictions)‏ التي تعر عن الفجوة بين احتياجات المنظمة 
وقدراتها الفعلية» وبئاء على استكشاف تلك التناقضات التي تشير إلى وجود فجوات» 
يتم البحث عن الأفكار الجديدة؛ لتقليص هذه التناقضات أو الفجوات» وحل 
المشكلات التي تواجهها المنظمةء من خلال الوفاء باحتياجاتها. 

ي- أسلوب بنوك الأقفكار Bank)‏ 10635): 

Gag‏ بنوك الأفكار إلى نشر وتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد والجماعات, بما 
يساعد على تبادل اخيرات والمعارف والتوصل إلى أفكار ابتكارية؛ ولذلك اتجهت 
كثير من المؤسسات إلى إنشاء تلك البنوك لجمع أفكار العاملين بباء كما أن بعضها 
يعتمد على نظام التصويتء الذي يحدد مدى القيمة والفائدة GUS‏ الأفكار BAL‏ 
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وتعتمد فكرة هذا الأسلوب على أن تعاون الأفراد والجماعات في مناقشة الأفكار يؤدي 
إلى تطويرهاء pre yy‏ إلى درجة عالية من SSI‏ 

ولقد تطورهذا الأسلوب؛ نتيجة لانتشار تكئولوجيا cle glad‏ خاصة شبكة 
الإنترنت» بها أدى بدوره إلى إنشاء العديد من المواقع» التي تمثل بنوكًا للأفكار» وساعد 
ذلك على تبادل ونشر الأفكار الجديدة وتداوها. بالإضافة إلى ذلك ظهرت بنوك عالمية 
للأفكار على شبكة الإنترنت global ideas bank)‏ لجمع ونشر الأفكار الجديدة: 
التي تضيف قيمة وفائدة في جميع المجالات. 

‘(value chain analysis) (aca! (buds ك- أسلوب تحليل‎ 

يعود مفهوم سلسلة القيمة لمايكل بورتر (Michel porter)‏ عام 1985 ضمن 
كتابه (الميزة التنافسية: تحقيق واستدامة الأداء المتميز) ثم تطور هذا المفهوم من خلال 
الدراسات الإدارية ليظهر مفهوم شبكة القيمة (value grid)‏ التي تهدف إلى تحديد 
فرص Gl‏ القيمة» والتهديدات المؤثرة على المنظمة. 

ويساعد تحليل سلسلة القيمة إلى تصور العلاقات من منظور النظم الديناميكية 
«(dynamic systems)‏ لفهم كيفية تحويل الأصول المادية الملموسة أو غير الملموسة 
- مثل رأس المال الفكري - إلى صور جديدة من القيمة المضافة» ومن خلال هذا 
الأسلوب يمكن تنمية مهارات تبادل المعارف والخبرات» ودعم العلاقات التعاونية 
وإدارة التفاعلات. 

ويركز هذا الأسلوب على رسم خريطة للعلاقات والقضايا المهمة» التي تؤثر على 
انسياب العملء ثم طرح وتبادل الأفكار والرؤى» حول تلك القضايا والأدوار التي 
يمكن أن يقوم بها أعضاء التنظيم» با يساعد على دعم العلاقات غير الرسمية» وخلق 
الثقة» وفتح المجال GIS‏ الأفكار الجديدة» التي يعتمد عليها الابتكار» كما يساعد هذا 
الأسلوب على تحديد بدائل لإيجاد الفرص الجديدة لتحقيق القيمة» ومن خلال ذلك 
يكتسب الأفراد مهارات التبصر والتحليل والاستكشاف حول القيمة القصوى 
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(maximum value)‏ التي يمكن تحقيقها من خلال الأنشطة والخدمات الحالية أو 
المستقبلية» التي يمكن أن تقدمها المنظمة. 

سادسا: متطلبات الإبداع والابتكار الإداري! 

وحتى تستطيع الإدارة المدرسية القيام يعملية الإبداع والابتكار» فإن هذا يستلزم 
توافر العديد من المتطلبات» والتي يمكن Laban]‏ فيما يلي: 

- وضع إستراتيجية لجهود الابتكار الإداري: حيث إن أي ابتكار لا يضيف إضافة 
ها مغزى في تحسين الأداء» يمثل فشلا حقيقيًا. 

- تخصيص جزء من وقت المدير للنشاط الابتكاري: من خلال قيام المدير بحسن 
إدارة الوقت اليومي» مع تخصيص ساعة للنشاط الابتكاري. 

- تلمية نظام دعم الموارد للإبداع الإداري: وذلك بإعداد موازنة خصصة للإبداع 
في الأجل القريب والبعيد. 

- مشاركة المدير في المجهود الابتكاري: بأن يصبح عضوًا فعالا ضمن فريق التطوير 
والتحسين داخل المنظمة؛ وأن pared‏ جزءًا من وقته لتحسين ممارساته الإدارية. 

- توفير الكفاءات الاستشارية: التي تمكن القائد من الابتكار في المجال الوظيفي؛ 
والتشغيل الكفء لتكنولوجيا المعلومات» والتنمية الوظيفية» والإدارة الكفأة للوثائق. 

- تحديد العلافة بين الإدارة واهيشة الاستشارية: من خلال تفهم المدير لمهارات 
ومعارف ايئة الاستشارية» وتفهم الميئة الاستشارية لأهداف وحاجات المدير. 

- استخدام شبكة العمل: من خلال امتلاك pill‏ لمهارات الاستخدام الكفء 
لشبكة العمل» والتي تساعده على الاتصال الداخلي بأعضاء المجتمع المدرسى» 
والاتصال الخارجي بالودارة التعليمية والوزارة والخبراء. , 
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- القيام بالتفويض: إن قيام المدير بتفويض بعض مهامه الروتينية» ESE‏ من التركيز 
على إيجاد حلول مبتكرة للمشكلات. 

- توفير سياسة مكتب yo‏ إن قيام المدير بوضع سياسة مرنة للمكتب» تسمح 
بدخول العاملين وأولياء الأمور» وتقبل مناقشة الشكاوى والمقترحات - يفيد في SAL‏ 
العديد من القرارات الرشيدة. 

وبناء على ما تقدم» نجد أن توفير هذه المتطلبات يعد حجر الأساس لتحقيق الإبداع 
لدى الإدارة المدرسيةء وتمكينها من أداء عملها بطريقة مبتكرة وميزة» وتُوضح 
المتطلبات السابقة أهمية المشاركة الفعلية للمدير في فريق التطوير والتحسينات 
المدرسية؛ حيث إن هذا الفريق تكمن مهمته الأساسية في عمل بحوث إجرائية 
(Action Research)‏ توضح الخطوات الإجرائية لتحقيق الرؤية الموضوعة 
للمدرسة؛ حيث إن اشتراك القيادة المبدعة المبتكرة في هذه البحوث يمد فريق المدرسة 
بالقوة» وبأفكار مميزة ومبتكرة لكثير من المشكلات التي تواجههم. 

كما أن هناك العديد من المتطلبات المتعلقة بالبيئة التنظيمية الداعمة للإبداع 
والابتكار الإداري» حيث تنقسم البيئة التنظيمية إلى بيئة داخلية وخارجية؛ فالبيئة 
الخارجية هي التي تقع حارج المنظمة» وتحيط بها وتؤثر فيهاء مثال ذلك البيئة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية:؛ أما البيئة الداخلية فهي التي توجد داخل إطار 
المنظمة؛ وتؤثر فيها من الداخل» وتتمثل في النواحي الفنية والإجرائية لأداء الأعمال 
داخل المنظمة؛ كطرق العمل والنظم والقواعد الخاصة بالمنظمة؛ بما فيها اليكل 
التنظيمي» وأنماط الاتصالات وأسلوب القيادة» ونظام الحوافز والفلسفة الإدارية؛ 
ويوضح الشكل التالي العوامل البيثية المؤثرة على المنظمة: 
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شكل رقم )3( 
العوامل البيئية المؤثرة على المنظمات 


العوامل الاقتصادية العوامل السياسية 
- التشريعات الحكوية. 

- الأيديرلوجية السياسية. 

- اللوائح الإدارية المحلية. 

- أنشهلة الامادات والنقابات. 


- المنانسون في Ble‏ املقدمة, 
= الو ردرت, 

- معدل التوظيف رالأجور, 
+ السياسات الالمتصادية, 

- التو poe‏ ال ملكية etl‏ 


العوامل التكنولوجية العرامل الاجتئاعية والثقافية 
- الاتهاهات الديموجرافية. 
- تكترلوجيا المعلومات والإنترنت. ومع ١‏ 
- ارتكاز الأنشلة عل الكمبيوتر. - قغمايا الجنس رالتوع. 
- عمليات Ryda‏ للإتتاج. - الرفية في التغيير, 





وتتسم البيئة التنظيمية المحفزة للابتكار بانسياب المعلومات» با يساعد على تشكيل 
أفكار جديدة» واتصال دائم بين مختلف الأقسام والعلاقات القوية» وتوفير الموارد 
والدعم؛ والعمل ا لماعي القائم على الفريق. 

ومن ثم أصبح ضروريًا الانتقال بالمدرسة من نظام مغلق إلى نظام مفتوح على البيئة 
المحيطة؛ فمديرو اليوم بحاجة إلى تطوير نموذج جديد؛ يكون Ube‏ في العمل وطريقة 
الأداء» ويقوم على النظام المفتوح» وتغيير مفهومهم عن أدوارهم» بحيث يرون أن أهم 
أع الهم هي استجابتهم لاحتياجات البيئة التي يعيشون فيها. 

وهئاك عدد من المقومات التي يجب توافرها في البيئة التنظيمية المحفزة على الإبداع 
والابتكار» والني تتمثل فيا يلي: 

أ توافر مناخ تنظيمي صحي» وثقافة تنظي تنظيمية داعمة للابتكار: 

حيث تؤكد أدبيات الابتكار الإداري والتنظيمي على دور الثقافة التنظيمية المحفزة 
على التعلم» وتحقيق الابتكار؛ بحا عن الأداء المرتفع على المدى الطويل» ومن ثم 
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فالثقافة التنظيمية التي تدعم اكتساب المعلومات» والمشاركة في التعلم وتقديره 
والتشجيع عليه» تمثل عنصرًا ضروربًا لمساعدة المنظيات على التكيف مع جوانب 
التغيير» وتحقيق الابتكارء الذي يؤكد على حرية تبادل المعلومات والأفكار بطريقة 
تسهل التعلم وتطبيقاته. 

ب- وجود قيادة إبداعية وابتكارية: 

يعتمد تطوير المدارس وتحسين أدائها ني العصر الحالي - الذي يتسم بالتركيز على 
جوانب التعلم والابتكار - على وجود القيادة المدرسية والمعرفة والمهارات التي تتميز 
Le thy‏ فرض وجود مداخل جديدة لتصميم وإعداد البرامج التدريبية لمديري 
المدارس» ومن ثم أصبح الابتكار موضوعًا حيويًا للمديرين في كل من القطاع العام 
والخاص؛ حيث إن البيئة التكنولوجية سريعة التغير» أدت إلى توفير فرص للوصول إلى 
أساليب» وخدمات جديدة» وأداء العمليات الإدارية بطرق جديدة» ومن ثم أصبحت 
جميع المنظيات أمام خيارين لاثالك La cled‏ الابتكار» أو الاهيار والفشل؛ وذلك 
للتكيف ع ضغوط التنافس» وألوفاء باحتياجات البيئة المحيطة. 

ج“ دعم أنشطة البحث والتطوير ‘(Research & Development Activities)‏ 

تمثل أنشطة البحث والتطوير أحد أهم المتطلبات المعاصرة لدعم وتنمية الابتكار 
بشكل cele‏ والابتكار الإداري على وجه الخصوص؛ حيث إن إنتاج معرفة جديدة 
واستغلاها في الأنشطة اليوميةء يمثل عنصرًا أساسيا في التغيير المخطط للتعليم؛ ومن 
ثم فإن وجود وحدة متخصصة مسئولة عن البحث والتطوير» ببدف إنتاج معرفة 
جديدة وتطبيقها في حل المشكلات - أصبح أمرًا ضرورياء فالبحث يمثل اختراع أو 
اكتشاف المعرفة الجديدة: أما التطوير فيتمثل في ترجمة البحث وتطبيقه أو الاستفادة منه 
في الواقع الفعليء الذي يشمل جميع جوانب وأنشطة المدرسة. 

د- حفز الموارد البشرية بالمدرسة: 

يعتبر التحفيز من العوامل المؤثرة التي تعزز الإبداع والابتكار» سواء في المنظمات 
الإنتاجية أو الخدمية» وذلك من خلال دعم المخاطرة والتغيير» مع قبول وجود أخطاء» 
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هذا بالإضافة إلى أهمية وضع معابير موضوعية؛ لتقييم وقياس الأداء» والتي تقوم على 
تأكيد الثقة لدى العاملين» وتشجيعهم على الابتكار. 

‘Delegation & Empowerment) العاملين‎ oS y ه - تفويض السلطة‎ 

يعتبر تفويض السلطة وقكين العاملين من أهم متطلبات تنمية الابتكار الإداري؛ 
حيث إنه يساعد على إعطاء الفرصة للعاملين لدعم وتنمية المهارات القيادية لديهم؛ 
واكتساب الثقة» ومن ثم تزايد الاهتتام بمفهرم التمكين (Empowerment)‏ على 
اعتبار أنه pase‏ أسامي لتحفيق الفعالية الإدارية والتنظيمية» بالإضافة إلى أنه وسيلة 
لتشجيع ودعم عملية صنع القرار على المستوى الأدنى في التنظيم» وإثراء خيرات 
العاملين؛ حيث إنه يمثل عملية دعم مشاعر الكفاءة الذاتية بين أعضاء التنظيم؛ وهو 
يعكس تصورات العاملين عن أنفسهم في علاقاتهم ببيئة العمل. 

و- الاعتهاد على أساليب فرق العمل: 

يساعد العمل ott‏ القائم على الفريق على تبادل الأفكار والمعلومات والمعارف 
فيها بين الأعضاء. با يؤدي إلى التوصل إلى أفكار وأساليب عمل جديدة» هذا بالإضافة 
إلى أن تكئولوجيا المعلومات والاتصال» تعتبر وسيلة حديثة لدعم التواصل وتبادل 
المعارف» وكل ذلك بدوره يمشل عاملًا جوهريًا لتنمية الابتكار الإداري والتنظيمي 
بالمدرسة. 

ز- دعم -جوائب الشراكة المجتمعية: 

لا تستطيع المدرسة أن تلعزل عن السياق والبيئة المحيطة» ولكنها عليها أن choles‏ 
من خلال تنظيم برامج للشراكة» سواء المحلية أو الدولية» كبا يمكن الاستفادة من 
الدور المتصاعد لشبكة الإنترنت في بناء موقع إلكتروني للمدرسة» وتشجيع جميع 
أعضاء المدرسة على إعداد بريد إلكتروني Sob‏ لدعم الاتصال والمشاركة في المعلومات» 
وتبادل الأفكار الحديثة في مجال التعليم» بها ينمي جوانب الابتكار الإداري والتنظيمي 
على جميع المستويات» وبها يساعد في توفير خدماث جديدة تفي باحتياجات البيكة 
المحلية المحيطة بالمدرسة. 
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الفصل الرابع 
إدارة المعرفة 
تعد إدارة المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية التي نمت الأدبيات المتعلقة بها كن 
ونوعًا. وقد شهدت السنوات الماضية اهتمامًا متزايدًا من جانب قطاع الأعمال» لتبني 
مفهوم إدارة المعرفة» وأهمية تطبيقها في ا منظات» وخاصة المنظات التعليمية. 
ومن هنا فسوف يتناول هذا الفصل العديد من المحاور التي تحاول آن تلقي 
بالضوء على إدارة المعرفة» والتي سوف تتمثل ieh led‏ 
T‏ مفهوم ونشأة إدارة المعرفة. 
ثائيًا: المعرفة والمعلومات وإدارة المعرفة. 
Be‏ أهمية وأهداف تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية. 
رابعًا: دواعي تطبيق إدارة المعرفة في المنظيات التعليمية. 
خامسًا: مراحل تطبيق إدارة المعرفة. 
سادسًا: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المنظيات التعليمية. 
سابعا: تميزات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية. 
Colt‏ إدارة المعرفة واقتصاد المعرفة. 
تاسعا: إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي. 
pale‏ إدارة المعرفة والريادة المعلوماتية. 
حادي عشر: عوائق تنفيذ إدارة المعرفة في المنظيات التعليمية. 
ثاني عشر: تحديات تطبيق إدارة المعرفة في المجتمعاث العربية. 
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أولا : مفهوم ونشاة إدارة المعرفة 1 

شهد العام في السنوات الأخيرة تغيرات متلاحقة» وخصوصًا في ضل الثورة التقئية 
وتكنولوجيا المعلومات وتعدد وسائل الاتصالات» والتي دفعتنا إلى الدخول إلى عصر 
جديد من التطورات المتسارعةء والتي أدت إلى بزوغ (مجتمع المعرفة)» الذي حمل معه 
تطورات وتغيرات نوعية في جميع مجالات الحياة (سياسية - اقنصادية - اجتاعية)؛ 
تجسدت في بروز العديد من المصطلحات الجديدة» ومنها: (اقتصاد المعرفة - المعرفة - 
إدارة المعرفة - عمال المعرفة ... وغيرها)» وبرزت الثورة التقنية المعرفيةء التى عقدت 
الآمال عليها لسد الهوة الكبيرة بين الدول الغنية والدول الفقيرة» وسميت هذه الثورة 
بالثورة الثالثة» بعد الثورة الزراعية والثورة الصناعية. 


وقد شهدت السنوات الماضية Gheal‏ متزايدًا من جانب قطاع الأعمال لتبني مفهوم 
المعرفة؛ لأنها تشكل قيمة مضافة للعمليات اليومية» التي تقوم بها المنظمة» وتعمل على 
تحويل المعلومات والخيرات التي تمتلكها المنظمة إلى معرفة؛ والتي تعتبر ضرورية 
لإنجاز الأنشطة الإدارية المختلفة. 

والمعرفة موجودة منذ أن خلق الله الإنسان على وجه الأرض» والتي تطورت أثناء 
مراحل حياته البدائية» ولابد من الإشارة إلى قضية مهمة» أثارها القرآن وهو بصدد 
الحديث عن أصل المعرفة» وهي أن أصل المعارف كلها يعود إلى الله سبحانه» فهو 
الذي GLE‏ وعلم الإنسان مالم يعلم» كبا أن هذا الإنسان Ey‏ أعطاه الله من المعارف 
والاستعدادات اللازمة لتحصيلهاء لا يتصرف في هذا الكون» كشخصية مستقلة 
بذاتها؛ يعبد الس ويقدسه أو يعبد العقل ويقدسه. كما في الاتجاهات الفلسفية 
الشاردة عن هدى (iy call‏ يتصرف من منطلق أنه خلوق» ومدين في أصل خلقه لله 
سبحانه» وعارف مدين في أصل معرفته لله تعالى. 

وقصّة pal‏ من المنظور الحضاري هي بداية نشوء الذات الجرّة عن رغبة ورضا 
الإنسان ذاته» الذي أكل من الشجرة (رمز المعرفة)» فأخطأ من حيث أراد أن يصل إلى 
ثمرها من أقرب طريق» ومن دون sl‏ كدح» لذلك كان تصحيح الخطأ عبر انتقاله إلى 
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البيئة الملائمة لإبراز قواه العاقلة عن طريق ASN)‏ تلك البيئة التي GAL‏ خصوصياته: 
باعتباره كائنًا متميرًا بالمعرفة وال حريّة» لا يمكنه أن ald jy‏ إلا عبر الصراع والرضا 


إن استقرار الإنسان في مراحل حياته الأولى بعد أن كون أسرة صغيرة» فكان لابد 
من الاحتياج لهذه الأسرة؛ لإيجاد وسائل المعيشة» فلذلك نمت عنده حاجة البحث عن 
هذه المصادرء ثم بدأ الإنسان بعدها تنمو لديه معارفه» على الرغم من بداوته وفطرته 
التي نمت» ومن خلال حيط معيشته تعلم الإنسان الزراعة قبل )9000( سنة قبل 
الميلاد» والذي هو نوع من أنواع تطور المعرفة» وبتطور الزمن أخذت المعارف تنمو. 

وقد جعلت الحضارة الإسلامية من العلم والمعرفة أساسًا من أسسهاء فكانت أول 


آية قرآنية نزل ببا جبريل هي: LL GLU GORE cl BS ALP‏ وآيات 


4 ¢ 
Ae Aag p fard KAE poe 
9 


أخرىء مفل: $ فل EO) SII ME SNE Ee ESI‏ 
]231 :9 وقسال: bs KOM}‏ طون SIS EE pT SG‏ 
SIS N ONG red,‏ تزرب COR‏ [النحل:178ء إلى آخر هذه 
الآيات tly‏ التي تحث على العلم. ثم جاء الحديث النبوي الشريف ليرفع من شأن 
وأهمية العلم؛ فقال رسول الله صل الله عليه وسلم: (اطلب العلم من المهد إلى 
اللحد)» وقال: (من سلك طريقًا يلتمس فيه علا سهل الله له به طريقا إلى الجنة) 
أخرجه مسلم .وقال: (اطلبوا العلم ولو كان في الصين)» فضرب بذلك مثلًا في بعد 
المسافة في ذلك الوقت» وتحمل المشاق في سبيل طلب العلم» كا أمر يوم بدر أن يعلم 
كل أسير من قريش عشرة من المسلمين. 

يتبين من معنى OLY‏ القرآنية والأحاديث التبوية الشريفة أن طلب العلم والتعلم 
واجب على كل فرد من أفراد الأمة الإسلامية ذكرًا كان أم أنثى. 

ومع تطور العصورء بدأت نشأة وتطوير إدارة المعرفة في علم الإدارة نقد أكد 
دركر (Strassman) olew Liw s (Drucker)‏ على الأهمية المتزايدة للمعلومة والمعرفة 
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الصريحة كموارد تنظيمية» كأ ركز سينج (Senge)‏ على المنظمة التعليمية Learning)‏ 
Jas (Organization‏ ثقافي في إدارة المعرفة. 

وقد درس كل من كريس أرجيريس (Chris Argyris)‏ وكريستوفر بارتليت 
«(Christopher Bartlett)‏ ولوار ددوروسي «(Dorothy Leonard)‏ وغيرهم d‏ 
مدرسة هارفارد للأعيال - الأوجه المختلفة لإدارة المعرفة. 

وتعود بداية ظهور إدارة المعرفة إلى دون مارشارند "Marchand Don"‏ في بداية 
الثهانيئيات من القرن الماضي» باعتبارها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور 
نظم المعلومات. كما تنبا دركر ol, "Durcker”‏ العمل النموذجي سيكون EU‏ على 
المعرفة؛ وبأن المنظمات ستتكون من صناع معرفة Knowledge Wokers”‏ يوجهون 
أداءهم» من خلال التغذية العكسية لزملائهم» ومن الزبائن. 

ويرجسع البعض إدارة المعرفة إلى عام 1985 عندما قامت شركة 
"HewletPackard”‏ الأمريكية بتطبيقهاء ولكن في هذه الفترة لم يقنع الكثيرون بإدارة 
المعرفة وتأثيرها على الأعمال» حتى أن وول ستريت "أكبر سوق مالي في العالم'» 
تجاهلت إدارة المعرفة في بادئ الأمرء خاصة محاولات تحديد قيمة نقدية للمعرفة» وإن 
كانت قد اهتمت بها بعد ذلك. كا شهدت الثانينيات أيضًا تطويرًا لنظم إدارة المعرفة؛ 
التي تعتمد على العمل المؤدى في نظم الذكاء الصناعي والخبرة» مقدمة لنا مفاهيم مثل 
اكتساب أو استحواذ المعرفة (Acquisition)‏ وهندسة المعرفة» والنظم القائمة على 
المعرفة. 

ولتقديم أساس تكنولوجي لإدارة المعرفة» فقد بدأت مجموعة من الشركات في 
الولايات المتحدة الأمريكية مبادرة لإدارة أصول المعرفة في عام 1989 كبا بدأت 
المقالات عن إدارة المعرفة في درريات». مثل: ( «(Sloan Management Review‏ 
وعلوم التنظسيم (Organization Science)‏ ودورية هارفارد للأعيال 
«(Harvard business Review)‏ وغيرها. 
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وبمجيء عام 1990 بدأ عدد من الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية, 
وأوربا واليابان في تأسيس برامج إدارة old pall‏ وفي متتصف التسعيئيات» ازدهرت 
مبادرات إدارة المعرفة» بفضل الإنترنت» حيث بدأت شبكة إدارة المعرفة في أورباء 
والتي أنشئت في عام e1989‏ في نشر نتائج عن استفتاء حول إدارة المعرفة بين 
الشركات الأوربية على شبكة الإنترنت (في عام 1994( كما تزايدت الندوات 
والمؤتمرات التي عقدت عن إدارة المعرفة. 

وبذلك نجد أن العنصر البشري هو الأساس في عصر إدارة المعرفة» بينا أصبحت 
التكنولوجيا أداة مساعدةء بل كا Laly‏ هلدبراند )1999 (Hildebrand,‏ بأنها أقرب 
إلى إعادة هندسة المؤسسات (Reengineering)‏ منه إلى إدارة المعرفة» فالتكنولو جيا 
تؤدي دورًا في تمكين أنشطة التعليم التنظيمي وإدارة pall‏ بنا يبقى الفرد هو الحامل 
للمعرفة؛ التي إن لم يستغلها فقدتها ا مؤسسة» وفقدت معها مقومات التطوير 
والتنافس. 

وفي النصف الأخير من التسعينيات» أصبح موضوع إدارة المعرفة من الموضوعات 
الساخنة؛ والأكثر ديناميكية في الإنتاج الفكري في مجال الإدارة» كما أخذ الاهتام به 
يتزايد» بعد أن تبنت العديد من المنظات مفهوم إدارة المعرفة» وني عام 61999 
خصص البنك الدولي 4/ من الميزانية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة. 

ثانيا ؛ المعرفة والمعلومات وإدارة المعرفة : 

يعرف نان وكا (Nanoka)‏ المعرفة على أنها: "الإيمان المحقق الذي يزيد من قدرة 
الوحدة أو الكيان على العمل الفعال". وببذا التعريف يكون التركيز على العمل أو 
الأداء الفعال» وليس على اكتشاف الحقيقة. وهذا ما بحصل في الغالب» حيث إننا متم 
بهاذا يمكن أن تعمله المعرفة» وليس بتعريف المعرفة ذاتها. 

ويرى البعض أن المعرفة تمثل قيمة أساسية لأي منظمة في الوقت الحاضر» حيث إنه 
من الضروري تطوير العناصر التي Gat‏ هذه القيمة» وذلك من خلال دعم التفاعلات 
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والعلاقات القادرة على تحويل all‏ الكامنة لدى الأفراد» إلى معرفة ظاهرة» يمكن 
وصفها وتبادها ونشرهاء ويتم ذلك من خلال أنشطة الذكاء التنظيمي. 

كبا يستخدم البعض كلمة المعرفة لتعني LD‏ نمتلك بعض المعلومات» وبذلك 
ولكن لا نعبر عنهاء وهذا هو حال المعرفة في مؤسساتنا التعليمية والخدمية والإنتاجية» 
فليس كل من يكون قادرًا على الأداء - وإن كان متميرًا - يكون قادرًا على التصريح 
عن المعلومات المتعلقة بتأدية العمل» للاحتفاظ بها كجزء من معرفة أو أصول 
المؤسسة التي يعمل Aged‏ 

ويؤكد أدفنسون CAdvinsson)‏ أن المعرفة وتطبيق الخبرات والتقنية والعلاقات 
بين العملاء والمهارات الفنية» جميعها تشكل رأس المال الفكري للمؤسسة؛ فتصبح 
المعرفة موردًا لهاء ويتعين عليها الاستفادة منها. يعكس WS‏ هذا المفهوم أن المعرفة تمثل 
القوة على اتخاذ الفعل أو العمل. 

ويحدد المصدر نوع المعرفة» وتختلف أنواعها Las‏ لاخمتلاف مصادرهاء وآلية 
المشاركة فيهاء وتبادهاء والغاية من تطبيقها وأهدافهاء فضلا عن اختلاف وجهات نظر 

وصنفها (Lumdval)‏ إلى أربعة أنواع: 

1- معرفة (ماذا) "Know What":‏ وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن 
ترميزها. 

2- معرفة Why" (U)‏ س0ص" وهي المعرفة حول المبادئ والقوانين. 

3- معرفة (كيف) "Know How"‏ وهي المهارات والقابلية لتنفيذ مهمة محينة. 

4- معرفة (من) e" Know Who"‏ وهي المعلومات حول من يعرف ماذا أو من 
يعرف كيف أداء ماذا. 
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وصنفها أغلب الباحثين إلى المعرفة الذاتية أو الضمنية gly (Tacit)‏ تعبر عن 
المهارات والقدرات لدى الأفراد وهذه القدرات تعتمد على الوضع المؤسمي 
GLa,‏ الذي تتشكل فيه المعرفة للاستفادة منهاء حيث يشمل ذلك آليات التنسيق 
والتنظيم والتعاون» ومدى ترابط العلاقة بين المنظمة وبيتتها المحيطة؛ كما أن المعرفة 
التنظيمية تنحدد على أنها: "المعلومات التي يتم ربطها بالخبرة والسياق» من خلال 
التفسير والتحليل» وهي صورة ذات قيمة عالية من صور المعلومات» يمكن تطبيقها 
واستغلا لما في القرارات والإجراءات التنفيذية". ومن ثم تمثل المعرفة قمة هيكل هرمي 
من البيانات والمعلومات» وكا أن المعرفة توجد في عقول الأفرادء فإن المعرفة التنظيمية 
تتشكل عندما يشترك أفراد المنظمة في مجموعة من المعتقدات» عن العلاقات الترابطية 
التي تمكنهم Ves‏ من أداء مهمة ما. 

يتضح من ذلك أن المعرفة التنظيمية تتشكل من معالجة البيانات» وتحليل المعلومات 
في ضوء الخبرات السابقة» وذلك في سياق مؤسسى يعتمد على التعاون والتدسيق؛ 
ودعم العلاقات بين جميع الأعضاء؛ من أجل استغلالها وتطبيقها في القرارات 
والإجراءات التنفيذية. 

ونتيجة لتأثير العولمة على التعليم؛ فإن هناك نقلة نحو توليد المعرفة الجديدة» بدلا 
من مجرد تطبيق المعرفة ASL‏ وهناك توقع بوجود تغيرات لها UIT‏ في تنظيم 
التعليم» وفي مصادر المعرفة المستخدمة» وفي طرق التقويم. (S‏ تعتبر المعرفة المصدر 
الأسامي لصنع القرار الذكي» والتخطيط والتنبؤ المستقبلي» والتحليل والتقييم» ويتم 
تشكيل المعرفة في العقل الجمعي (Collective mind)‏ للمنظمة» حيث إن المعرفة هي 
نتاج التفاعل بين المعلومات والخبرات الشخصية لأعضاء المنظمة؛ وذلك في ضوء أن 
هناك نوعين من المعرفة» وهماالمعرفةالضمنية (Tacit)‏ والمعرفةالصريحة 


(Explicit) 
أما فيا يتعلق بالعلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة؛ فيرى نيل فلمنج‎ 
أن:‎ (Fleming) 
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- مجموعة البيانات لا تشكل معلومات» 

- ومجموعة المعلومات لا تشكل المعرفةء 

= ومجموعة المعرفة ليست RaKa‏ 

- ومجموعة الحكمة ليست حقيقة. 

وتستند هذه الفكرة إلى كون المعلومات والمعرفة والحكمة أكثر - ببساطة - من 
جرد cole pee‏ فالبيانات Bie‏ ليست بذات معنى دون ارتباطها بمجال أو زمان» أي 
Lel‏ خالية من السياق (Out of Context)‏ وبا Lel‏ خالية من السياق» فإنها لا ترتبط 
بعلاقة معنوية مع أي شيء آخرء فعندما نتلقى بيانات معيئة تجذب انتباهناء فإن ذلك 
يعنى محاولتنا في إيجاد طريق ننسب به لتلك البيانات معنى أو قصدًا. بعبارة أخرى. إننا 
نحاول ربط تلك البيانات بأشياء أخرى معرّفة سابقًا في الذهن. 

فقد نربط كلمة (وقت) بوقت الإفطار في رمضان» أو وقت إقلاع الطائرة عند 
dat‏ أو أية حالة قريبة للذهن. ولكن عندما لا يكون للبيانات سياق في الذهن لا 
يكون لها معنى أو قد يكون ها معنى ضئيل. وفي الغالب يكون السياق قريبًا من 
الحدس» ومع ذلك فإنه يصنع المعنى للبيانات. 

ومن هنا فإن "مجموعة البيانات ليست معلومات" إنما تشير ضمنا إلى كون مجموعة 
البيانات التي لا ترتبط بعلاقات بين أجزائها ليست معلومات» وقد تعتمد مسألة كون 
البيانات تمثل أو لا تمثل معلومات» على فهم الفرد لهاء ونظرته إليهاء وتعتمد درجة 
الفهم لمجموعة البيانات بلا شك على العلاقات التي يكون ذلك الفرد قادرًا على تبنيها 
وتطبيقهاء وهذا بدوره يعتمد على جميع العلاقات التي سبق له إدراكها في الماضي؛ 
وبالتالي يكون فهم المعلومات, على bel‏ فهم العلاقات بين أجزاء البيانات» أو بين أجزاء 

وبعد العلاقات Gh‏ النمط (Pattern)‏ وهو أكثر من مجرد علاقة للعلاقات .. إنه 
يجسد Las‏ بوت (Consistency)‏ وكمال (Completeness)‏ العلاقات التى تحدث 
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لنفسها سياقها الخاص. عندما تحصل علاقة النمط وسط البيانات والمعلومات يكون 
ذلك النمط هو الأساس لتمثيل المعرفةء SIV Ly‏ نادرًا ما تكون ثابتة. 

وهذه هي العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة» والتي يمكن تثيلها في الشكل 
التالي: 





قبل الدخول إلى مضامين إدارة المعرفة علينا أن نتعرض للمداخل الأساسية لفهم 
وتحليل إدارة المعرفة؛ ودورها الإسترائيجي في المنظرات td‏ وهي 
Jest‏ المعلوماتي Jol «(Information-based)‏ التكنول_ وجي 
(Technology-based)‏ والمدخل الثقاني Alavi & Leinder ( (Culture-based)‏ 
20 :2002( 


ويمكن دمج هذه المداخل بدشاطين ومستويين رئيسين؛ كما يرى ASveiby)‏ 
النشاط الأول يمثل علاقة تكنولوجيا المعلومات بإدارة المعرفة c(IT-Track KM)‏ 
ويتطلب بناء وتطوير نظم إدارة المعرفة (نظم المعلومات الذكية وغيرها)» والدشاط 
الثاني يمثل علاقة الأفراد بإدارة المعرفة «(People-Track KM)‏ حيث يميل الباحثون 
والممارسون في هذا الحقل إلى التركيز على المضامين الفلسفية والسلوكية والاجتاعية 
والنفسية لإدارة المعرفة. 

Lal‏ بالنسبة لمستويات إدارة المعرفة؛ فإن هساك المستوى أو المنظور الفردي؛ 
والمستوى والمنظور التنظيمي» وبالتالي فإن إدارة المعرفة لابد ها أن تتعامل مع أنشطة 
المعرفة على المستوى الفردي والتنظيمي في آن واحد )2001 .(Sveiby Karl,‏ 

هذه المداخل والمستويات المتعددة لإدارة المعرفة؛ تجعل من غير الممكن تقديم 
تعريف جامع وشامل لإدارة المعرفة؛ ولذلك فإن كل ما يمكن تقديمة هو إطار عام 
Jad‏ إدارة المعرفة» ووظائف إدارة المعرفة في المنظمة الحديثة. 
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وبطبيعة الحال» لم يظهر مفهوم إدارة المعرفة إلا مع انبثاق اقتصاد المعرفة» وتعاظم 
القيمة التي تقوم بإنتاجها المعرفة في أنشطة إنتاج القيمة» بل إن المعرفة نفسها أصبحت 
موردًا إنتاجيّاء وأحد أهم الأصول الثميئة في المنظمة. لذلك تستخدم المنظمات الحديثة 
إدارة المعرفة؛ لتمكين هذه المنظمات من استثرار جميع أشكال المعرفة وأنماطهاء بها في 
ذلك المعرفة الصريحة المكتوبة» والضمنية غير المرمزة؛ وبالتالي عتم إدارة المعرفة 
بأنشطة تنظيم المعرفة» وتوفير المعرفة المتاحة في أي مكان؛ وفي أي وقت داخل المنظمة 
(Sabherwal & Fernandez)‏ 


إن استثار أنماط وأشكال المعرفةء يعني استقطاب المعرفة» وتخزينهاء واسترجاعهاء 
وتكوين المعرفة الجديدة؛ والمشاركة بتكوين المعرفة الجديدة: أو إعادة إنتاج المعرفة 
القديمة» مع تطويرها وتحسينها؛ من أجل خلق قيمة مضافة جديدة. بعبارة أخرى؛ 
يتمشل جوهر إدارة المعرفة في خلق قيمة للأصول غير الملموسة Intangible)‏ 
«(Assets‏ أو رأس JUI‏ الفكري „(Intellectual Capital) "Sveiby Erik"‏ 

وبالتالي» تهتم إدارة المعرفة بتخطيط وتوجيه الأنشطة» التي تساعد في تعزيز مساهمة 
الأفراد وال ماعات في عملية المشاركة ونقل المعرفة» وفي عملية خلق المعرفة التي تتم 
بطريقة حلزونية:؛ تتحرك من المعرفة «(Tacit Knowledge) iaai‏ 
إلى المعرفة الصريحة المكتوبة (Explicit Knowledge)‏ وتعود من جديد إلى المعرفة 
الضمنية» مشكلة أربعة أنهاط لتحول المعرفة؛ التنشئة الاجتماعية» والعوامسل 
de tA‏ والجمع؛ والاستيعاب الخارجي ) Socialization, Externalization,‏ 
(Combination, & Internalization‏ والتسي تعرف أيضًا بنموذج "SECI"‏ 
(Nonaka & Reinmoeller, 2000: 90 )‏ 

هذا يعني أن إدارة المعرفة تهتم بأنشطة تحديد واستقطاب وتوزيع المعرفة الجوهرية 
للمنظمة؛ والمحافظة عليها )2001 (Benjamin Richard,‏ هذا الفهم لإدارة المعرفة 
يبدو أكثر وضوحًاء وأشمل نطاقا من المحاولات النظرية الأخرى لتوصيف إدارة 
المعرفة أو التنظير لمكوناتها وأهدافها؛ وذلك بسبب osel‏ على فكرة محورية» تشكل 
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اللبنة الأساسية لبناء مفهوم ومضمون إدارة المعرفة» والتي تتلخص بالتكوين 
الإستراتيجي بين عمليات استثار رأس ال مال الفكري (أو رأس مال المعرفة) - 
المذكورة LET‏ (استقطاب المعرفة» وتكوين المعرفة» والمشاركة بالمعرفة» وتخزين وتوزيع 
المعرفة ... إلخ) - ونظم وأدوات تكنولوجيا المعلومات (نظم إدارة المعرفة» ونظم 
المعلومات الذكية)؛ وذلك من أجل تحقيق الميزة الإستراتيجية المؤكدة للمنظمة. 

ومن cha‏ نجد أن مفهوم إدارة المعرفة يركز على توفير المعلومات» وإتاحتها لجميع 
العاملين في المؤسسة. والمستفيدين من خارجهاء حيث يرتكز على الاستفادة القتصرى 
من المعلومات المتوافرة في المؤسسةء والخبرات الفردية الكامنة في عقول موظفيها. لذا 
فإن من أهم مميزات تطبيق هذا المفهوم؛ هو الاستغار الأمثل لرأس المال الفكري؛ 
وتحويله إلى قوة إنتاجية تسهم في تئمية أداء الفرد» ورفع كفاءة المؤسسة. 

كما تعددت المفاهيم المتعلقة بإدارة المعرفة» حيث عرف كل ممن Finneran,)‏ 
(and Kaweevisultrakul and Chan, 7‏ )1999( إدارة المعرفة Leb‏ نظام 
دقيق يساعد على نشر المعرفة» سواء أكان على المستوى الفردي أو الجماعي؛ من SRE‏ 
المؤسسة؛ للتأثير بشكل مباشر على رفع مستوى أداء c heall‏ وهي تتطلع إلى الحصول 
على المعلومات المناسبة» في السياق الصحيح» للشخص المناسب. في الوقت المناسب» 
للعمل المقصود المناسب. 

في حين عرف جري (Grey,1996)‏ إدارة المعرفة على tel‏ مراجعة حسابات 
الأصول الفكريّة» التي تبرز المصادر الفريدة والوظائف الانتقاديّة؛ والعقببات 
المحتملة؛ التي تعيق المعرفة إلى Le‏ الاستخدام. كما Lel‏ تحمي الأصول الفكرية من 
الاضمحلال» وتبحث عن الفرص لتدعم القرارات والخدمات والمنتجات» من خلال 
إضافة الذكاء» وزيادة القيمة» والتحلي بالمرونة. 

ويعرف بيرتلس )1996 (Bertels‏ إدارة المعرفة على أنبا: إدارة المنظمة وتوجيهها 
نحو التجديد المستمر في قاعدة المعرفة التنظيمية» وهذا يعني - على سبيل المثال - 
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توليد هياكل تنه تنظيمية داعمة؛ وتزويد الموظفين بالتسهيلات اللازمة» وطرح واستخدام 
تكنولوجيا المعلومات» والأدوات والمعدات اللازمة؛ لتشجيع العمل الجماعي» ونشر 
وتبادل المعرفة. 

Litas 3‏ ستار )1999 la Lau} (Starr,‏ أن المقصود بإدارة المعرفة هو. : إدارة المعلومات 
والبيانات» إضافة إلى اكتشاف وإشراك ممارسات Gol Viol ey‏ المنظمة» 
وتعظيمها لديهم؛ الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتاجية في المنظمة. 

أما الباحث ليبويتز )1999 (Liebowitz,‏ فقد عرف إدارة المعرفة باختتصار بأنها: 
العمليات التي GE‏ وتعطي قيمة للأصول غير الملموسة للمؤسسة. 

Lif,‏ نعني بإدارة المعرفة أنها: إيجاد الطرق للإبداع» وأسر معرفة المؤسسة للحصول 
عليها؛ للاستفادة منهاء والمشاركة اء ونقلها إلى الموظفين» الذين في حاجة إليها؛ لأداء 
أعمالهم بفعالية ويكفاءة» وباستخدام الإمكانيات الحديثة؛ وتكنولوجيا المعلومات 
بأكثر قدر ممكن. 

t أهمية وأهداف تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية‎ i rt 

areal -1‏ إدارة المعرقب 

تكمن أهمية إدارة المعرفة للمنظات» والتي منها المنظمات التعليمية في الآتي: 

- تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لتخفيض التكاليف» ورفع موجوداتها الداخلية؛ 
لتوليد الإيرادات الجديدة. 

- تعد عملية نظامية تكاملية؛ لتنسيق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقيق أهدافها. 

- تعد إدارة المعرفة أداة المؤسسات الفاعلة لاستثار رأس ماما الفكري» من خلال 
جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليهاء 
عملية سهلة ASE g‏ 

- توفر الفرصة للحصول عل الميزة التنافسية الدائمة للمنظيات التعليمية» عير 
مساهمتها في تمكين المؤسسة من تبني المزيد من الإبداعات. 
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- أسهمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفيةء تحدث التغيير الجذري 

- حركت الأساس اللحتقيقى لكيفية خلق المؤسسة؛ وتطورهاء ونضجهاء وإعادة 

- أسهمت المعرفة في مرونة المؤسسات» من خلال دفعها alae‏ أشكال للتدسيق 
والتصميم ALA‏ تكون أكثر مرونة. 

- أتاحت المعرفة المجال للمؤسسة؛ للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعا» وحفزت 
الإبداع والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها. 

- يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة ذاتها؛ لتعديل التقنيات التعليمية 
المستخدمة؛ وتطوير المناهج» والذي يؤثر إِيجابيًا على المعخرجات التعليمية. 

- تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ بالأداء المؤسسيى؛ المعتمد على الخبرة والمعرفة؛ 
وتحسيئه. : 

- تيح إدارة المعرفة للمؤسسة تحديد المعرفة المطلوبة» وتوثيق المتوافر منهاء 
وتطويرهاء والمشاركة cl‏ ود تطبيقهاء وتقييمها. 

- تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة» بتوفير 
إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية. 

- تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتهباء عبر التركيز على المحتوى» وتعد المعرفة 
البشرية المصدر الأساسى للقيمة. 

- المعرفة هى الأساس Gb‏ الميزة التنافسية وإدامتها. 


- تساعد إدارة المعرفة المنظمة في الحصول على الفهم المعمق؛ من خلال خبراتها 
الذاتية. 
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- تساعد بعض فعاليات إدارة المعرفة في تركيز أهتام المنظمة على الحصول che‏ 
وتخزين واستخدام المعرفة في حل الممشكلات» والتعلم الديناميكي» والتخطيط 
الإستراتيجي» وصناعة القرارات. 

- تحمي الموارد الذهنية من الاندثار» وتجعل المنظمة منظمة ذكية مبتكرة. 

2- أهداف إدارة المعرفي: 

جهدف إدارة المعرفة إلى تحقيق الآتي: 

- أسر المعرفة من مصادرهاء وخزنهاء وإعادة استعماها. 
- جذب رأس مال فكري أكبر؛ لوضع الحلول للمشكلات التي تواجه المنظمة 


التعليمية. 
- خلت البيئية التنظيمية؛ التي تشجع كل فرد في المؤسسة على المشاركة بالمعرفة؛ 
لرفع مستوى معرفة الآخرين. 


- إرضاء العملاء - والمقصود بهم هنا أولياء الأمور وأصحاب المنظهات الخارجية 
- بأقصى درجة KE‏ مع تقليص الوقت اللازم لإنجاز الخدمات التعليمية المطلوبة. 

- تبيئة ty‏ تنظيمية داعمة لثقافة التعلم والتطوير الذاتي المستمر. 

- تحديد المعرفة الجوهرية» وكيفية الحصول عليهاء وحمايتها. 

- إعادة استخدام المعرفة وتعظيمها. 

- بناء إمكانات التعلم» وإشاعة ثقافة المعرفة» والتحفيز لتطويرهاء والتنافس من 
خلال الذكاء البشري. 

- التأكد من فاعلية المؤسسة؛ ومن تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة 
وتعظيم العوائد من الملكية الفكرية؛ عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التي 
بحوزتهاء والمتاجرة بالابتكارات. 

- نشر وتبادل الخبرات» وأفضل الممارسات الداخلية والخارجية. 
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- تعمل على جمع الأفكار الذكية من الميدان» وتسهم في نشر أفضل الممارسات في 
الداخل. 

- تهدف إلى الإبداع والوعي» والتصميم الهادف» والتكيف للاضطراب» والتعقيد 
البيئي» والتنظيم الذاتي» والذكاء» والتعلم. 

- خخلق القيمة للأعمال» من خلال التتخطيط هاء والجودة العملياتية» وإدارة وتطوير 
العاملين. 

- توكيد مبدأ ومفهوم الثقافة المعرفية. 

- المحافظة على الأصول المعرفية وتطويرها. 

- تمكين عمليات إدارة المعرفة من المساهمة برفع أداء الموظفين. 

رابعا: دواعي تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 

يمكن تحديد أهم القوى المحفزة لإدارة المعرفة بالمتغيرات النوعية التالية: 

1- التطور النوعي في تكنولوجيا المعلومات باتجاه النصغير التكنولوجي» 
cde Sls‏ والمحمولية لنظو مات الحاسوب Miniaturization, Speed, and)‏ 
.(Portability‏ 

2- الترابطيةء واستمرار تزاوج الحوسبة والاتصالات Creater Connectivity)‏ 
(and Continuing Convergence of Computing and Communication‏ 
والتي مهدت لانبثاق تكنولوجيا الشبكات. 

3- الاستخدام الواسع للمعلومات الرقمية والوسائط المتعددة ) Creater use of‏ 
«(Digitized Information and Multimedia‏ التي نجحت في دمج المعلومات 
والمعارف مع الرموز الأخرى من الصورء والرؤى والأشكال المجسمةء وأنماط التعبير 
ثلاثية الأبعاد» والتي مهدت لظهور تكنولوجيا الواقع الافتراضي (Virtual Reality)‏ 
والمعلوماث متعددة الأبعاد والأشكال. 
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dd gall -4‏ وما رافقها من تحول نوعي في تدويل العام» من خلال GUS‏ السوق 
الكوني» والمنتج الكونيء والمنافسة الكونية» ورأس المال العالمي» والتي زادت من 
خلالما الحاجة إلى المعرفة وتطبيقاتها. 

5- انبعاق نماذج الأعمال الحديدة المستندة إلى المعرفة» وتكنولوجيا الشبكات» 
والممتدة إلى حقول الإدارة الإلكترونية: والأعمال الإلكترونية» والتجارة الإلكترونية: 
وغيرها من الأنشطة التي خيرت كل شيء GE‏ في الإدارة» والتنظيم» dy‏ وسائل خلق 
الثروةء وإنتاج القيمة وتوزيعها للزبائن والمستفيدين. 

: مراحل تطبيق إدارة ا لمعرفة‎ s kuak 

أ- اكتساب المعرفة: 

يقصد باكتساب المعرفة الحصول عليها من المصادر المختلفة (الخسيراء 
والملتخصصين. والمنافسين والعملاء وقواعد البيانات» أو من خلال أرشيف المنظمة)» 
وذلك بامستخدام وسائل المقارنة المرجعية» وحضور المؤتمرات وورش العمل»› 
واستخدام الخبراء» والدوريات والمنشورات» ووسائل البريد الإلكتروني» والتعلم 
الفردي. 

ومع كل ما سبق» يجب الأحذ ني الاعتبار أن التعلم أو اكتساب المعرفة في dell‏ 
لايكون دائ db pals‏ فهناك معرفة يتم الحصول عليها عن طريق الصدفة» وتكون 
نافعة وفهمة للمنظمة. وهنا يقع على عاتق المنظمة التعرف على أهمية هذه المعرفة» ثم 
تخزينها واسترجاعها على أفضل وجه» ومن ناحية آخرى» OP‏ عملية اكتساب المعرفة 
تختلف من منظمة لأخرى» فكل منظمة تكتسب المعرفة وتفهمها بطريقتها الخاصة» 
وبالتالي تتأئر المعرفة المخزنة في المنظمة بثقافة المنظمة نفسها. 

ب- تخزين المعرفة: 

بعد اكتساب المعرفةء يتم تخزينها من خلال طرق عديدة» من أهمها: 
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a‏ قيام كل فرد في المنظمة بتسجيل كل مايحدث له؛ وأية معلومات جديدة في مكان 
معين» سواء في ملفات عادية أو في شبكة الحاسب الآلي؛ بحيث تكون متاحة 
لكل أفراد المنظمة؛ إذا أر ادوا الاطلاع عليها. 

" قيام شخص مسئول بجمع المعلومات» وتخزينها بدقة» وبطريقة يسهل 
استخدامها من الجميع؛ دون pl ce YI‏ بتحليل وتنقية المعرفة» أو بنشرها وتداويها 
بطريقة فعالة. 

* قيام كل الأفراد بتقديم المعرفة الموجودة لديم إلى سخصء أو لإدارة معينة. 
وتقوم هذه الجهة بتحليل وتنقية هذه المعرفة؛ ثم تقوم بتخزينها على أفضل وأدق 
By po‏ بحيث يمكن Lh gl‏ من قبل المنظمة في يسر وسهولة. 

* جع المعرفة بطريقة منظمة وإيجابية» ويتم تحليلها وتنقيتها؛ ثم يتم ترتيبها 
وتنسيقها وتجزثتها؛ ليتم تخزينها في أفنضل صورة:؛ ويراعى أن يتم تداوها 
بسهولة؛ ونشرها واستخراجها بدقة ويسر من قبل أفراد المنظمة. 

ss‏ نقل المعرفة: 

يعتبر نقل المعرفة الحلقة الثالثة في حلقات إدارة المعرفة» ويعتمد على وجود آليات 

وطرق رسمية وأخرى غير رسمية» وتتمشل الطرق الرسمية في؛ التقارير والرسائل 
والمكاتبات» والمؤتمرات والندوات الداخلية للمنظمة؛ واطلاعات دورية على الموقف 
في المئظمةء والمنشورات الداخلية» والفيديو والمحادثات الصوتية» والتدريب والتعلم 
عن طريق الرئيس المباشر. وتشمل الطرق غير الرسمية: تغيير الوظيفة داخل المنظمة 
أو خارجهاء والعلاقات الشخصية التي تربط العاملين ببعضهم البعض» وفرق العمل. 

وهناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على نقل المعرفة في المنظماتء مثل التكلفة؛ 

خاصة عند شراء أجهزة أو استخدام التكنولوجياء أو عقد مؤتمرات وندوات» كا يتأثر 


نقل المعرفة باحتهال تغيير المحتوى» Lele‏ في ظل اليكل التنظيمي sagt Al‏ 
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وهناك صور كثيرة فعالة لنقل المعرفة؛ مثل: البريد الإلكترونيء والاتصال الداخلي 
من خلال شبكة أجهزة الحاسب (Newsgroup‏ أو (Bulletin Board‏ وهي كلها 
تؤدي إلى توزيع أفضل للمعرفة» وتتيح للعاملين فرصة التساؤل والمناقشة» وتحليل 
المعلومات من خلال رؤى Aalst‏ 

د- تطبيق المعرفة: 

يعتبر تطبيق المعرفة الهدف الأساسى من عملية إدارة المعرفة» ويتطلب هذا التطبيق 
es‏ ارا ن و ال اتير ار اشرت Ci ald tll‏ 
واسترجاع المعرفة (من خلال تمكين العاملين في المنظمة من الوصول إليها بسهولة 
dy‏ أقصر وقت)ء وجعل المعرفة جاهزة للاستخدام (حذف بعض الأجزاء غير 
المتسقة» وإعادة تصحيح cdi all‏ وفحصها باستمرار» وإدخال الحديد المناسب عليهاء 
واستبعاد المتقادم). 

سادسا؛ متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 

هناك عدة متطلبات تساعد المؤسسات, والتي منها المؤسسات التعليمية» على نجاح 
تطبيق إدارة المعرفة» منها على سبيل SUM‏ 

٠‏ دعم الإدارة العليا لمشروع تطبيق إدارة المعرفة» والتزامها المستمر. 

o‏ تشجيع العاملين في المدرسة على المشاركة في التدريب والتعليم؛ سواء في 

داخل المؤسسة أو خارجها. 

ه توفير بنية تحتية لنظم المعلومات وللمعرفة؛ من أجهزة وموارد بشرية. 

٠‏ الحث على دوام استمرارية التعليم وكسب الخبرات. 

* توفير قنوات متعدّدة لسهولة انتقال المعرفة. 

. جعل خطوط الاتصال مفتوحة بشكل دائم؛ لإمكانية الحصول بسهولة على 

المعلومات. 


٠‏ خلق معرفة جديدة ونشرهاء والمشاركة ہا. 
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٠‏ توفير مخازن المعرفة الإلكترونية. 
o‏ دعم الثقافة؛ لخلق الثقافة التي تساند الابتكار. 
9 تعيين المسثول الرئيس للمعرفة (Chief knowledge officer CKO)‏ 
e‏ تعزيز ودعم عمليات المعرفة (خلق» ونشر» ومشاركة بالمعرفة). 
٠‏ تفريض المعلمين (إعطاؤهم الثقة بالنفس). 
ه قيود المنظّمة (يجب عدم وجود قيود سلبية على الموظفين؛ حتى لا تقودهم إلى 
الإحباط). 
ه تحديث الكتابة (تحديث البيانات والمعلومات بشكل مستمر). 
o‏ تخصيص ميزانيّة كافية ep‏ ودعم مشاريع إدارة المعرفة. 
Le‏ لاشك فيه أن جميع هذه العوامل ذوو أهمية قصوى للمنظمة؛ ولكن البعض 
Ue‏ لها أهميّة أكثر من الأخرى» والتي بوبت تحت أربع فثات بالشكل رقم C1)‏ 
وفصلت في الجحدول رقم )1( مشل: الإدارة العلياء والتغيير الإداري؛ وعمليات 
إدارة المعرفة» والتكنولوجيا. لذلك على المنظرات OF‏ تضع بالحسبان هذه العوامل؛ 
لكي Jad‏ إدارة ا معرفة استغلالا صحيحًاء ومن ثم تقوم بتوعية الموظفين» وفهم 
ومعرفة كيفية تعليم الموارد البشرية» والطريقة المثلى لتطبيق ما تعلموه» وكيفية 
مشاركتهم في معرفتهم؛ لكي تجني أكبر قدر YSE‏ من فوائد إدارة المعرفة, 


شكل (1) سم es‏ 


إستراتيجية واضحة قابلة للتطبيق للمشاركة بالعرفة , ودعم مستمر 


استمراربي EF‏ 5 يي التفيير .= 
التعلمر 
عمليات إدارة Tipas‏ 


السرعة؛ البساطت؛ سهولة الاستخدام والدخول = 
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جدول )1( تبويب متطلبات تطبيق إدارة المعرفة 


الفعات الأربعة لعوامل إدارة المعرفة 


التكنرلوجيا: الشبكات المحليةء والشبكات الدولية ( Internet, intranet,‏ 












«(website‏ والقنوات المفتوحة؛ والاتصالات» وقواعد المعرفة. 
عمليات إدارة المعرفة: خلق واستغلال المعرفة» وتحويل ونقل ال معرفةء 
والمشاركة بالمعرفة. 
التغيير الإداري: الندريب» والتعليم» والثقافة» وإعداد فرق عمل» والمهارات. 
الإدارة العليا: الالتزام والدعم المستمر والحوافز olay‏ المعرفة. 
سابعا؛ مميزات تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية : 
تنوقع المنظمات جنيها العديد من الثمار جراء تطبيق إدارة المعرفة» ويمكن إجمال أهم 
الميزات التي تجنيها المنظمة في يلي: 
© تبسيط العمليات وخفض التكاليف» عن طريق التخلص من الإجراءات 
المطولة أو غير الضرورية. 
٠‏ تحسين خدمة العملاء» عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات 
المطلوبة. 
٠‏ تبني فكرة الإبداع» عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية. 
٠‏ تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري؛ لتحسين طرق إيصال الخدمات. 
٠‏ تحسين صورة المؤسسة؛ وتطوير علافتها بمثيلاتها. 
AL ٠‏ في نشر الوعي بمجال العمل. 
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نقل الخبرات من جيل لآخر ضمن المنشأة الواحدة؛ وتطويرها بم| يرفع من 
المستوى العام لبيئة العمل. 

الربط بين كافة مصادر المعرفة» التي تتعلق بالمنشأة؛ تطبيقا وإنشاءٌ وتطويرًا 
وإدارة» سواء في داخل المؤسسة» أو خارجهاء مع جهات أخرى ها نفس 
الاهتامات. 

توفير القاعدة المعرفية لبناء الكوادر البشرية الفنية والودارية» اللازمة لتطوير 
التقنيات المرتيطة بمجال عمل المنشأة. 

توفير المرونة اللازمة لإجراء التعديلات التي يفرضها تنامي الوعي العا 
والتقدم في التقنية» دون المساس بإستراتيجيات المنشأة الأساسية. 

اتخاذ قرار أفضل. 

الابتكار والإبداع» وتقديم منتجات ذات جودة عالية. 

تطوير الابتكار» وتحسين الخدمات Bad]‏ 

زيادة رضا الموظفين. 

زيادة رضا العملاء. 

رفع إنتاجية الموظفين. 

تحسين فعالية الموظفين. 

الحد من خسارة القدرة الفكرية» عند مغادرة الموظفين للمؤسسة. 

تقليل ازدواجية الجهد» والحد من ضياع المعرفة. 

ضان بقاء الموظفين ذوي المعرفة في المؤسسة. 

تبسيط الإجراءات (حذف العمليات غير الضرورية). 
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: إدارة المعرفة واقتصاد المعرفة‎ s Liat 

في عصر المعرفة» أصبحت الأصول غير الملموسة للمنظمة» هي مفتاح قدرتها على 
خلق الميزة التنافسية والتطور بشكل متسارع» ونتيجة لذلك نزايد اهتهام المنظيات 
id all‏ كعدصر لخلق قيمة مضافة جيدة؛ وفق المنظور الإستراتيجي لإدارة الأصول 
المعرفية. 
ونتيجة لذلك يتسم جال إدارة المعرفة بالتطور السريع؛ لارتباطه بمجالات عديدة 
أخرىء تشمل إدارة الموارد البشرية والتطوير التنظيمي» وإدارة التغيير» وتكنولوجيا 
cole plat‏ وإدارة وتقويم الأداء» بالإضافة إلى التطورات التكئولوجية:؛ وتزايد 
التنافسية بين المنظمات. 

ومن هنا ظهر مصطلح اقتصاد المعرفة» والذي ارتبط بإدارة المعرفة» حيث يركز 
مصطلح اقتصاد المعرفة على إنتاج وإدارة المعرفة في إطار قبود اقتصادية» أو يشير إلى 
اقتصاد مبني على المعرفة؛ والمعنى الثاني هو الأكثر شيوعا؛ GY‏ يشير إلى استخدام 
تقنيات المعرفة (مثل هندسة المعرفة وإدارة المعرفة) لإنتاج فائدة اقتصادية» وكذلك 
GLb‏ وظائف. 

واقتصاد المعرفة في الأساس» يقصد به أن تكون المعرفة هي المحرك الرئيس للنمو 
goles Vl‏ واقتصادات المعرفة تعتمد على توافر تكنولوجيات المعلومات والاتصال» 
واستخدام الابتكار والرقمنة» وعلى العكس من الاقتصاد المبني على الإنتاج؛ حيث 
تلعب المعرفة دورًا أقل» وحيث يكون النمو مدفوعًا بعوامل الإنتاج التقليدية» أما في 
الاقتصاد الجديد فإن الموارد البشرية المؤهلة وذات المهارات العالية» أو رأس المال 
البشري» هي أكثر الأصول had‏ حيث يعتمد على المعرفة. 

وني الاتتصاد المبني على المعرفة ترتفع المساهمة النسبية للصناعات المبئية على 
المعرفة أو تمكينهاء وتتمثل في الغالب في الصناعات ذات التكنولوجيا المتوسطة 
والرفيعة» مثل الخدمات المالية وخدمات الأعمال. 
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والاقتصاد القائم على المعرفت لديه عدد معين من الخصائص: 

1. الروابط التجارية مع المؤسسات الأكاديمية» وغيرها من المنظمات» التي 
تستطيع مواكبة ثورة المعرفة المتنامية» واستيعابهاء وتكييفها مع الاحتياجات المحلية. 

2. الأيدي العاملة الماهرة والإبداعية» أو رأس المال البشري» القادر على إدماج 
التكنولوجيات الحديثة في العمل؛ وتنامي الحاجة إلى دمج تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات» فضلا عن المهارات الإبداعية في المناهمج التعليمية؛ وبرامج التعلم مدى 
الحياة. 


3. البنية التحتية المبنية على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات» والتى تسهل نشر 
وتجهيز المعلومات والمعارف» وتكييفها ص الاحتياجات المحلية. 

4. حوافز تقوم على أسس اقتصادية قوية» تستطيع توفير كل الأطر القانونية 
والسياسية» التي تهدف إلى زيادة الإنتاجية والنمو. 

ومن هناء نلاحظ أن اقتصاد المعرفة يقوم أساسًا على الإدارة الفاعلة للمعرفة» على 
مستوى المؤسسات» والتي منها المؤسسات التعليمية؛ ذلك OY‏ يعتمد في نجاحه 
بالدرجة الأولى على مدى توافر رأس المال البشري» واكتساب هذه القوى البشرية 
للمعارف والخبرات Gorell‏ وثانيًا على التكنولوجيا الحديشة» ومدى توافرها في 
المؤسسة» والتي لها دور في تزويد العنصر البشري بالمعارف بشكل مستمر» ومن هنا 
نجد أن اقتصاد المعرفة قائم بشكل أساسى على إدارة المعرفة» وأن نجاحه على مستوى 
الدولة يرتكز - بشكل أسامي - على مدى تطبيق مؤسسات هذه الدولة لإدارة 
المعرفة. 

أي أن اقتصاد المعرفة يعتمد بالدرجة الأولى على العقل وليس UY‏ .. الفكر وليس 
المادة .. المعرفة والأصول المعرفيّة وليس الموارد والأصول الطبيعية. 

ويتضح من ذلك أن إدارة المعرفة ترتبط في الفكر الإداري المعاصر بمداخل إدارية 
عديدة» منها إدارة التغيير» وإدارة cela YI‏ وإدارة الموارد البشرية؛ ومن ثم فإن إدارة 
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المعرفة تعد بعدًا أساسيًا لاقتصاد المعرفة» والتي تمثل آلية فعالة للتوافق مع متطلبات 
التكيف مع التغيرات المحيطة بالمنظمة. 

وتستفيد إدارة المعرفة - كبعد حوري لاقتصاد المعرفة - من تطور تككنولوجيا 
المعلومات؛ لإتاحة البيانات والمعلومات في الوقت والمكان الملائمين» با يدعم تحويل 
رأس المال الفكري أو المعرفة الضمنية (implicit)‏ لدى المنظمة. إلى معرفة صريحة 
(explicit)‏ يمكن تخزينها بسهولة في قواعد البيانات» واسترجاعها بشكل سهل 
وسريع. 

وبناء على ما سبقء تمثل إدارة المعرفة التنظيمية بعدًا أساسيًا لاقتصاد المعرفة» 
وعنصرًا من عناصره؛ حيث تعتبر المعرفة في الوقت ال حالي هي المورد الرئيس SY‏ 
منظمة. وة السرلة موعت د ر ا Ren‏ 
ضوء الخبرات السابقة. 

تاسها: إدارة المعرفة والإبداع التنظيمي ؛ 

حاول العديد من الكتاب والباحثين إبراز أثر المعرفة وإدارتها في مستويات الإبداع 
التنظيمي» ووضع مسارات متعددة لتشخيص هذا الأثرء ولكن لازال هذا الموضوع 
بحاجة إلى بحثء ليس لأن موضوع الإبداع حديث» ولكن للحداثة في موضوع إدارة 
المعرفةء رغم أن جذورها قديمة. 

وني هذا المجال يمكن تشخيص الإسهامات التي قدمها الباحثون» فقد حدد. 
(Kotelinikov)‏ القوى الأساسية التي تحرك الاقتصاد ON‏ وهي: 

1-المعرفة/ عنصر إستراتيجي» يعتمد لاتخاذ القرار وإنجاز Sel‏ المنظمة 
الضروريةء 5 BLA]‏ قيمة لهاء وإلى جانب التعلم المستمرء WE T‏ 
توليد قيمة للمستفيد» وهذا يوجب عل المنظمات خلقها أو إيجادهاء أو الحصول عليها 
قبل غيرها؛ من أجل الميزة التنافسية. 

2- التغبير الناتج عن SE‏ التكنولوجيا المعلوماتية وتكنولوجيا الاتصالات. 
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3- العولمة, التي صارت أكبر بانفتاح الأسواق وعالميتها, وبشكل انعكس على 
(البحث والتطوير, التكنولوجيا, الإنتاج, التمويل, الأعمال). 

وهذه القوى حولت المنظمات إلى الاقتصاد المبني على المعرفة الجديدة, وبشكل ولد 
الحاجة إلى الإبداع ded‏ المعرفة إلى (سلع, خدمات, عمليات) جديدة أو مطورة, 
تحققها المنظمة قبل منافسيها لتحقيق ميزة تنافسية. 

وبرى (Wheelen & Hunger)‏ أن المنظمة يتعين أن تتمتع بمعرفة في إدارة 
الإبداع, وبدون ذلك تدمر قدراتها الحقيقية التي Gala‏ لها كفاياتها المميزة, وهنا ينبغي 
التركيز على نشاط البحث والتطوير لتحقق المنظمة النجاح: فهو أساس الوصول إلى 
الإبداع التنظيمي, كما أنه الطريق الذي توظف من خلاله المنظمة خزينها المعرفي في 
تقديم منتجات أو خدمات جديدة للمستفيدين, إلى جانب كونه استثارًا مستقبليًا, 
ومصدرًا Ege‏ للمعرفة التقئية في المنظمة, ويبتكر القدرات لاستيعاب واستثار المعرفة 
الحديدة. 

إن المعرفة المدونة في السجلات والتقارير الأرشيفية, والتي تدخل في الحاسوب, 
تمثل مصدرًا للإبداع الذي تناجر به المنظيات. ويشير (Quinn, et.al)‏ إلى أن الإبداع 
المحرك ذاتيًا الذي يتحدد بقاعدة (رعاية الأفراد - (Care - Why) (BUL‏ هو أحد 
أنواع المعرفة التنظيمية, وتتناول الدافعية والاستعداد الذي يتمتع مهما الأفراد, والفرق 
المبدعة في المنظمة, وبدونها تخسر المنظمة الإفادة من مصارف رأس SLY‏ الفكري, وقد 
تفشل في تكيف رأس ماها الفكري مع الإبداعات, التي تعول بدرجة كبيرة على 
مهارات الأفراد المتقدمة. وهذا النوع من المعرفة يكمن في ثقافة المنظمة بمكوناتها (قيم 
العاملين ومعتقداهم وطقوس المنظمة وشعائرها). 

ويحدد (,41166) العلاقة بين إدارة المعرفة "KM"‏ والإبداع التنظيمي, في أن 
القدرات المعرفية الجوهرية للمنظمات, تحولت إلى عمليات أتاحت للمنظات إبداع 
منتجات جديدة بسرعة كبيرة, أو تعديل (تطوير) المنتجات الحالية بسرعة أيضًا و إلى 
جانب سرعتها في تقديمها إلى السوق قبل منافسيها. 
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ولتحقيق النجاح في الأبداعات المتولدة عن المعرفة» لاسد من إدارة للوبداع. 
تتضمن تحليلا Lids‏ للأنواع المختلفة من المعرفة؛ التي تدخل في إبداع المدتج؛ أو 
الخدمة المتحققة عن توظيف تلك المعرفة» فضلًا عن تحديد احتياجات السوق» ثم 
تقديم الإبداعات التي تلبي تلك الاحتياجات. 

ويشير (Wit & Meyer)‏ إلى أن الإبداع يولد الأفكار والطرق الجديدة؛ لتحديد 
المشكلات واختراع الحلول» وهو أحد المداخل المعرفية الأساسية لتحقيق النجاح 
التنافسي» وذلك عير اعتاد الؤستراتيجيون لمخيلتهم في توليد حلول غير معروفة 
للمشكلات التنظيمية» واختيار الأكثر إبداعًا منهاء والتفكير بطريقة مبدعة» وتجاوز 
المفاهيم المقبولة لاكتشاف أفكار جديدة» ley‏ ينمي في الأفراد الإبداع ومرونة التفكير. 
وباعتاد الأسلوب الفريقي في العمل» يمكئنا أن نزيد الإبداع» شريطة أن تضم الفرق 
أفرادًا بمهارات متنوعة» وخلفيات ومعرفة متباينة؛ بغية التوصل إلى طرق جديدة غير 
مبتكرة سابقًا في حل المشكلات» وبما يجعل العضو مدركًا للمعرفة التي يتمتع بها 
العضو الآخرء Lily‏ ونشرها بين أعضاء الفريق؛ لتمكين الأخير من الإبداع 
بمستوى أعلى. 

إن المنظمات الآن توظف المعرفة التي تحقق لها منافع مالية؛ وتلزم أفرادها تعلم 
المعرفة الني تخلف الميزة» والتي تكون هادفة» وبا يؤمن خلق قاعدة منظمية ملتزمة 
بالإبداع» وقائمة على الالتزام بفلسفة المعرفة» الموجهة نحو خلق الميزة التنافسية. 

والمنظمة الناجحة هي التي تستثمر ما تعرفه» وتنقل معرفتها عبر قنوات المنظمة» 
وتستخدمها في تجديد المنظمة:؛ بم يجعلها قادرة على الوثوب في الساحة التنافسية 
والتكيف مع التغيرات البيئية» والتخلي عن ISLA‏ التقليدية التي لم تعد تصلح لمجايهة 
تحديات ومتطلبات منظيات المعرفة» وتبني هياكل تصلح لمنظيات عصر المعلومات 
والمعرفة» والمعبر عنها بشبكة خلايا مرنة ومتصلة مع بعضهاء وبما يتناسب مع حركة 
المعرفة الدائرة والمتداخلة والمتقاطعة» والتي لا تعرف الثبات على حال. 

وبالتركيز على زيادة الخزين المعرفي» يمكن للمنظيات أن تركز على مدخل ( Open‏ 
(Book Management‏ لزيادة ote‏ الأفراد الذين يولدون الأفكار الجديدة» وتحسين 
جودة المنتجات وتخفيض AUS‏ 
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ويرى ويش (Wick)‏ أن التميز في عصر المعرفة يعتمد على مديات تؤليد الممارسات 
والأفكار والآليات الجديدة وتطوير القائم منهاء وأن التحاور بين الأفراد ذوي 
الثقافات والخلفيات المتباينة» يدعم من تطوير الأفكار كما أن تعاون المهنيين يوصل 
إلى أفكار جديدة: ومن ثم إلى الإبداع» وأن الضغوط والتحديات التي تعانيها المنظيات 
تجعلها تبدع» بها يدفعها لتطبيق المزيد من برامج ال JKM”‏ 

عاشرا: إدارة المعرفة والريادة المعلوماتية : 

لم تكتف المؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة بتبني التغييرات الجوهرية 
على هيكلها التنظيمي وطبيعتهاء بل تبنت أفكارًا جديدة في تسييرها وإدارة LBL eT‏ 
بشكل يسمح بمراعاة مختلف التطورات الحديثةء التي تتطلب اندماجًا إجابيًا سريعًاء 
وتفاعلًا فوريًا فعالا مع العولة المعلوماتية badly‏ المعرفة» الذي ل ييقلمذه 
المؤسسات أي خيار آخر غير التأقلم أو الانسحاب. 

ولقد أدى الاقتصاد القائم على oid all‏ والمرتكز أساسًا على هذه التكنولوجيات: 
إلى عدم ملاءمة المياكل والمراجع التقليدية للمؤسسة. التي تحولت بفعل التغيرات 
المتسارعة إلى فضاء لنشر المهارات والإبداعات» متكيفة بذلك مع آخر هذه التطورات. 

وإذا كانت إدارة المعرفة قد رفعت درجة جودة القرارات التى تتخذها المؤسسة 
فقد اقترن ذلك - بشكل كبير - بنجاح قيادة هذه المؤسسات في التحكم الجيد في 
المعلومة المهنية» والاعتماد على كفاءات مسيرة» تكون مزودة بتكوين متين في ميدان جمع 
ومعالحة المعلومات» فيا يعرف بالريادية المعلوماتية. 

لقد تحولت الريادية المعلوماتية من مجرد أفكار وأمانٍ إلى منهج عمل» مبني على 
مهارات الإبداع» والتجدد؛ والابتكارء مستندًا إلى آليات العمل التنظيمي الموجه 
بالمخاطرة» والشفافية العالية» والجهد الاستثنائي» والتضحيات الفردية. 

بفضل التأثير الكبير لتكنولوجيات الإعلام والاتصال (TIC)‏ الذي أنتج مختلف 
التغيرات التى مست طبيعة وشكل وأساليب عمل وتسئير المئؤسسات الاقتصادية في 
بداية الألفية الثالثة - أصبحت aah JI‏ كتفكير إستراتيجي وسلوك عملي حيوي قائم 
على تحمل المخاطرة التي تننج عن إنشاء الفرص الجديدة للأفراد أو المنظمة؛ رهان 
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الكثير من الطموحين في النجاح والتفوق محليا وعالميًا, باعتبار أن المؤسسات القائمة 
على هذا المدخل الجديد هي الأسرع في النشوء والتوسع والنمو. 

ذلك Lal‏ لا تتطلب رأس مال كبير, ولا مقرات فخمة وضخمة, بل يمكن القيام 
بإدارتها, انطلاقًا من مكتب صغير, أو حتى داخل إحدى غرف البيت, مع تطور 
تقنيات الربط المباشر والفعال بشبكة الإنترنت و والريادية المعلوماتية. 

gad‏ الريادية المعلوماتية عوائدها المالية عبر عدة وسائل وأساليب, يبينها الشكل 


البياني التالي: 
شكل رقم (۲) وسائل وأساليب تحقيق العوائد المالية 
للريادية المعلوماتية 





الورش التعليمية 





خدمات 
المعلومات 
أدلة الأعمال عن المنتجات السمعية 
بعد والبصرية 
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ساهم اقتحام عصر المعلومات» وبداية بناء اقتصاد قائم على المعرفةء في إثارة 
الاهتام العلمي والعملي مؤخرًا بكل ما يتعلق بالريادية المعلوماتية؛ باعتبارها مصدرًا 
a‏ والتفوق الساحق على بقية المنافسين الحاليين والمحتملين. 

ذلك أن المعنى البسيط للريادية المعلوماتية» يحيل مباشرة إلى ضرورة أن تكون 
المؤسسة هي الرائد الأول الذي يأتي بالجديد» كا أنبا قشل مصدرًا مهم لفرص العمل 
الرخيصة» ومحدودية رأس SLU‏ وهو ما وجد بقوة في قطاع واسع جدًا من الأعمال 
الصغيرة التقليدية والجديدة على حد سواء. 

وتساعد المعرفة على تكوين الريادي المعلوماتي» والريادي هو الشخص الذي يقوم 
المعتمد عليهم في تنمية الاقتصاد. 

من خلال كل ما سبقء يتبين أن هذا النمط الريادي المعلوماتي الجديد هو الأوفر 
حًا في المستقبل؛ لأنه الأكثر مرونة والأسرع في النمو والتوسع والاستدامة؛ كما أنه 
الأقل تكلفة؛ فقد أضحى منشأ أكثر الشركات الكبيرة والعملاقة التى تنتشر فروعها في 
كل أقاليم العالم» مشروعات صغيرة ريادية» كبرت مع النجاح الذي حققته؛ U‏ يضفي 
على الريادية المعلوماتية بعدًا إستراتيجيًا؛ OY‏ المشروع الريادي الصغير اليوم يحمل 
آماله العريضة في أن يكون شركة كبيرة» تمند فروعها في قارات العالم في المستقبل» وهي 
بذلك تعتمد اعتادًا US‏ على المعرفة» وكيفية اكتسابهاء والاستفادة منه» وتطبيقها في 
الوقت المناسب. 

حادي عشر: عوائق تنفيذ إدارة المعرفة في المنظمات التعليمية t‏ 

توصلت العديد من الدراسات» إلى أن هناك مجموعة من المعوقات الرئيسة التي 
تعرقل تنفيذ إدارة المعرفة بشكل فاعل» والتي يمكن Wher]‏ فيا بلي: 

" سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرقة. 

" عدم دعم القيادة العليا لإدارة المعرفة. 
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* الإدراك غير الكافي لمفهرم إدارة المعرفة ومحتواها. 

* الإدراك غير الكافي لدور إدارة المعرفة وفوائدها. 

* الافتقار إلى التكامل بين نشاطات المنظمة المرتبطة بإدارة المعرفة» وبين تعزيز 
التعلم المنظمي. 

* الافتقار إلى التدريب المرتبط بإدارة المعرفة. 

* الافتقار إلى الوقت الكاني لتعلم كيفية استخدام وتنفيذ نظام إدارة المعرفة. 

* الافتقار إلى فهم مبادرة إدارة المعرفة بشكل صحيح؛ بسبب الاتصال غير الفعال 
وغير الكفء. 

ويرى (Thierauf)‏ أن معوقات إدارة المعرفة تتمثل led‏ يلي: 

* قد يعمل منفذو نظام إدارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمنظمة. 

a‏ قديجري ترويج نظام إدارة المعرفة بصورة غير واقعية» وبقدرات وإمكانيات 
غير واقعية» وهذا قد ينعكس في صورة فشل وإحباطات متكررة» وعمليات 
تصفية أو حذف لبعض خطوط المنتجات أو بعض المنتجات. 

ويعتقد (2001 (Sveiby & Lioyd,‏ أن الكثير من جهود إدارة المعرفة تخفق 

وتفشل بسبب عدم تخصيص الموارد البشرية والمادية الكافية لنجاحها. ويشير يوسف 
(2004) إلى أن تبنى إدارة المغرفة في منظمة ما يصاحبه في الأغلب مجموعة من 
السا زات نات pal‏ 

* التغير المطلوب في الثقافة» قد يكون مؤذيًا وبطيئًا. 

e‏ الاستثار في الوسائل الضرورية لتطبيق إدارة المعرفةء قد يكون ضعيمًا. 

" إدارة المعرفة هي حلية ملول عالية المستوى. 

من جانب آخر» يحدد (2000 Rastogi,‏ مجموعة من العوامل التي تقود إلى نجاح 

إدارة المعرفةء وأهمها: 
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1. وجود نظم للفهم» ونشر التعلم؛ والمشاركة به. 
2. تحفيز العاملين نحو التطوير والمشاركة بالرؤية الجماعية» وتوفير الفرص للأفراد؛ 
للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش. 


3. التشجيع ومكافأة روح التعاون» وتعلم الفريق» والتأكيد على ذلك بصورة 


دائمة. 
4. تحديد وتطوير القادة الذين يدعمون نماذج التعلم» على مستوى الفرد والفريق 
والمنظمة. 


5 مساعدة الأفراد لتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز 
„elei‏ 

6. تركيز الاهتمام على تدفق المعرفة أكثر من تخزينها. 

7 التركيز على الحالات المتميزة في المنظمات. أثناء عمليات المقارنة المرجعية 


لعمليات المنظمة؛ بقصد المقارنة والتعلم. 
8 وضع خطة دفع تعتمد على المهارة» كجزء من النظام الأشمل للحوافز 
والمكافآت. 


ثاني عشر؛ تحديات تطبيق إدارة المعرفة في | لمجتمعات العربية ؛ 

أشار تقرير التنمية البشرية العربية لعام 2003 إلى وضع المعرفة في العا العربي؛ 
حيث ذكر "أن هناك olde‏ مجتمعية» تحول دون قيام مجتمع المعرفة» ونخشى أن يؤدي 
دوام الاتجاهات الراهنة إلى تبميش دور المعرفة في المجتمعات العربية . 

وعلى هذا الصعيد أيضّاء يسجل العرب للأسف إخفافًا آخرء يضاف إلى سلسلة 
الإخفاقات التي يعانون منها في الوقت الراهن؛ إذ يتسم واقع العلم والتقنية في العا 
العربي بالمحدودية. 


كما يشير التقرير الاقتصادي العربي الموحد لعام 2003 إلى أن الدول العربية تحتل 


181 


المرتبة الأخيرة بين المجموعات السكانية في العام على صعيد الإنفاق على البحث 
العلمي» وعدد براءات الاختراع وحقوق التصنيع. كما يشير التقرير إلى أنه على الرغم 
من زيادة عدد مستخدمي الإنترنت في الدول العربية؛ إلا أن النسبة مازالت ضعيفة 


(حوالي 1.29/). 
وهناك مجموعة من التحديات تقف أمام تطبيق إدارة المعرفة في المجتمعات العربية؛ 
والتي يمكن Ula]‏ فيا بلي : 


-i‏ ضعف الشمافيم 

et‏ الممارسات في معظم المدن العربية بعدم الشفافيةء خاصة في بنود الموازنات 
العامة من إيرادات ونفقات» كما لا توجد بيانات ومعلومات كافية عن الاستئارات 
وتكاليف المشروعات» كم أنه ليس هناك تبادل فعلي للبيانات. هذا ab‏ يتعلق 
بالمشروعات» وعلى المستوى التعليمي لا يوجد هناك شفافية في تبادل المعلومات» 
gals‏ تنعلق بالإمكانيات الحقبقية للوزارة أو الإدارات التعليمية أو المدرسة 
المعلوماتية» QUIS y‏ عن العاملين ومؤهلاتهم وقدراتهم وكفاياتهم. 

ب- عدم وجود هياكل تنظيميي وإداريض وافعيي: 

تفتقد معظم المدن العربية إلى وجود هياكل تنه تنظيمية» تعكس الراقع في هذه المدن» 
فهناك قصور واضح في بنية المياكل التنظيمية؛ وكذا اللوائح المنظمة للأعبال المنوطة 
بالمجالس المحليةء والتي منها عدم تحديد الصلاحيات والمسئوليات بصورة واضحة» 
ed‏ التداخل والازدواجية. 

كما تواجه الدول العربية مشكلة التضخم الوظيفي» فتقرير لجنة الخطة والموازنة 
بمجلس الشعب ug pall‏ يشير إلى تضخم حجم الجهاز الإداري في الدولة؛ حيث 
وصل عدد العاملين إلى نحو 5.5 مليون موظف (هناك 1500 وكيل وزارة» ونحو 
0 مدير عام)» في حين أن الاحتياجات الحقيقية تقدر - Lib‏ للمؤسسات 
الدولية - ب 2.5 مليون موظف. في ظل الاتجاه للميكئة والحكومة الإلكترونية. 

وإلى جانب ذلك» فإن هناك تزايدًا في أعداد الوحدات التنظيمية: والتي تتعدد 
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أشكاها ما بين وزارات وأجهزة وهيئات عامة ومصالح ومديريات ومحافظات»؛ (oy‏ 
يمشل نحو 800 وحدة إدارية» وقد صاحب هذا التضخم زيادات متتالية في حجم 
موازنة الأجور بالموازنة العامة للدولة» حيث وصلت إلى 45.8 مليار جنيه» في مشروع 
الموازنة العامة للدولة للعام JUN‏ 2006/2003» وهو ما يمثل نسبة كبيرة من إجمالي 
الموازنة. 

ج- alan‏ التتظيميب 

من أهم سات الثقافة التنظيمية في المدن في معظم الدول العربية» ارتباط الإدارة 
بالسلطة السياسيةء والولاءات التقليدية والعشائرية والقبلية» ومحدودية المشاركة في 
صنع القرارات» والمقاومة لأي تغيير في النظم واللوائح» والنظرة المتعالية لطالب 
الخدمة. 

وبالإضافة إلى ما سبق» فإن المجالس المحلية والبلدية في العام oy pall‏ ترت 
بالسلطة أكثر من ارتباطها بالمواطن المتعامل معهاء وقد أدى ذلك إلى اهتهام المجالس 
المحلية بتلبية رغبات السلطة التنفيذيةء وتجاهل رغبات واحتياجات المجتمع» إلا 
بالقدر والنوعية التي تتناسب مع فلسفة وأهداف النظام» كما أدى إلى وجود فجوة بين 
هذه المجالس والمواطن. 

كما تنطوي الثقافة التنظيمية في معظم - إن لم يكن كل - المدن العربية» على سرية 
المعلومات» حيث يحجبها الموظفون عن الباحثين؛ والراغبين في ا لحصول عليها؛ 
لوجراء بحوثهم. 

د- الدخول في دائرة الحداتم: 

إن العقل العربي المعاصر أ يساهم في بلورة الحدائة في القرنين التاسع عسشر 
والعشرين» وبالتالي فإن كل الإنجازات العلمية والإنجازات الحضارية والتكنولوجية؛ 
قد تحققت مع مشاركة ضعيفة للعقل العربي. 


نعم» نحن بحاجة لكي نخرج من السجن الأيديولوجي إلى فضاء يحرر العقل 
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العربي من القولبة. عندئذ يمكن أن يارس حرية التفكير في إنتاج المعرفة» وتحصيل 
واستقطاب المعرفة» وتحقيق التراكم التاريخي المطلوب؛ للتحول إلى الحداثة بمعانيها 
العميقة غير المادية. 

د- سيادة تمط المدير في مغفابل غياب نمط القائك: 

إن تبني المفاهيم والنظم الإدارية الحديثةء يعتمد بدرجة أساسية على نمط القيادة 
الإداريةء التي توفر المناخ المناسب لتطبيق هذه المفاهيم والنظم الإدارية الحديثة. ولكن 
الملاحظ على القيادات الإدارية العربية؛ اعتمادها على الإدارة بالسلطةء وانشغاها 
بالأنشطة والإجراءات» كأهداف وغايات في ذاتهاء وليس باعتبارها آليات ووسائل 
لتحقيق الأهداف. 

ويمكن تفسير OLE‏ النمط القيادي في الإدارة العامة العربية» بافتقار كثير من 
الدول العربية إلى المؤسسات والتقاليد الديمقراطية» والسعي دومًا نحو المركزية 
المطلقةء والخوف من تفويض السلطة؛ حتى لا تؤدي إلى فقدها. 

ه - التحول نحو اقتصاد المعرفي: 

إن التحول نحو الاقتصاد المعرني - والذي يشير إلى التحول في مركز الثقل من 
المواد الأولية والمعدات الرأسمالية» إلى التركيز على المعلومات والمعرفة» ومراكز التعليم 
والبحث؛ وصناعات الدماغ المصتع بشريًا - يقوم على التحول من إنتاج السلع 
والصناعة: إلى إنتاج السلع والخدمات» بالاعتهاد على الومضات الرقمية. 

وفي هذا السياق ينضح للمتأمل» أن كلا من تسميات "اقتصاد المعلومات 
والاقتصاد المعرفي أو الرقمي ... وغيرها" تمئل امتدادًا واحدًا في المفاهيم والدلالة 
حيث تشير إلى كل التغيرات العميقة والواسعة» المتحققة في مجال إنشاء الشروة 
بالاعتاد على المعلومات والمعرفة والرقميات والشبكات» واستخداماتها في الأنشطة 
الاقتصادية وشتى أشكال العمليات» والأنشطةء والصفقات الخاصة بالتجارة 
والأعمال الإلكترونية. 


184 


ومن ثم فإن الاقتصاد الرقمي» الذي يقوم على أنظمة المعلومات الرقمية» التي JE‏ 
مصدرًا أساسيًا لترشيد القرارات والعمليات» يؤدي إلى نشائج مهمة على صعيد 
الأعبال؛ باعتباره الاقتصاد المرتكز على القطاع الرابع "قطاع ا لمعلومات "» حيث إنه 
متكون من الأنشطة والعمليات القائمة على المعلومات والمعرفة والأخلاقيات 
والطاقات البشرية» با في تلك الأخيرة من الصفوة المعتمدين على القدرات chy Sal‏ 
ممن يسمون بعمال ذوي الياقات الذهبية» الذين يتمحور تفكير الدول المتقدمة الآن على 
استقطابهم؛ للمحافظة على الواقع التنافسي في ظل الاقتصاد العالمي. 

ومن الشواهد الدلالية على الطرح codhel‏ ما توافر للدول الصناعية الكبرى (اليابان 
OLY IL‏ المتحدة الأمريكية وروسيا وكندا وبريطانيا وفرنسا وألانيا وإيطاليا) 
ولدول أخرى تتنامى فوتها الاقتصادية» سواء كبرت كالصين» أو صغرت كسلخافورة 
إذ يلاحظ عليهم جميعًا أن أهم القواسم المشتركة هي الثروة البشرية» بمعنى البشر 
المدربون» بشكل توافرت لهم عقول مفكرة مبدعة» وقدرات فنية مناسبة» وسمات 
سلوكية إيجابية» مثل المبادأة والالتزام والولاء وإدمان العمل» والتجويد في الأداء 
والإخلاص» وروح الفريق. وكل ذلك تحت مظلة "إدارة كفأة وفاعلة" في مؤسسات 
القطاع الخاص "الشركات" على اختلاف أنشطتها وأحجامهاء وكذا في مؤسسات 
القطاع العام "الحكومية"” المعنية بوضع البرامج والسياسات الداعمة لأنشطة تلك 
الشركات» وتقديم الخدمات hae SAN"‏ التي تسهم في تعزيز فاعلية إدارتهاء وهذا 
يؤكد على أن النفوذ الاقتصادي يجيء عبر قوة اقتصادية» تقوم ليس على موارد طبيعية» 
بل على موارد بشرية» قادرة على الإدارة الفاعلة؛ وعلى الأداء الجاد المثمر للعاملين؛ 
لتعظيم القيمة المضافة» وزيادة الناتج القومي في ختلف مجالات النشاط الاقتصادي. 

ومن هنا يمكن إجمال التحديات السابقة في النقاط التالية: 


ناحية أخرى. 


٠‏ غالبا ما تتجه المنظيات العربية إلى قياس حجم إنجازاتها في التعامل مع 
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المعرفة» من خلال كم ومخزون المعلومات المتراكمة لديهاء وليس من خلال 
مدى سرعة نقل وتحويل هذه المعلومات إلى معرفة. 

الفشل في alel‏ بيئة عمل داخل معظم المنظمات العربية؛ تساعد على مشاركة 
المعرفة بين الأفراد. 

الغموض وعدم الشفافية في عرض المعلومات والبيانات في المنظيات» وخاصة 
المعلومات والبيانات المتعلقة بالأمور المالية. 

ضعف القيادات» وعدم توافر القيادات المدربة على العمل الجاد» ونشر ثقافة 
المعرفة» والمدربة تدريبًا جيدّاء يتلاءم من متطلبات هذا العصر. 

عدم فهم طبيعة المعرفة الضمنية وخصائصها وآثارهاء وتجنب التعامل معهاء 
والتركيز بدلا من ذلك على المعرفة الصريحة. 

التركيز على الحصول على المعرفة واقتنائهاء وعدم الاهتمام باستخدامها. 
التركيز على الماضي وتجاهل المستقبل. 

. إحلال الاتصالات الإلكترونية حل التفاعلات الإنسانية. 
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الفصل الخامس 
إدارة الجودة الإستراتيجية والميزة التنافسية 


في مؤسسات التعليم 


مقدمة t‏ 
مازالت التحولات السريعة والمتلاحقة» تفرض على مؤسسات التعليم» ضرورة 
تطبيق أنظمة عمل فعالة» واعتماد إستراتيجيات ملائمة للتحديات التنافسية المتزايدة 
التي تواجههاء وهي في سبيل ذلك تسعى لتطبيق بعض المداخل العلمية» حيث أثبتت 
العديد من الدراسات والأدبيات» أن إدارة الجودة الإستراتيجية» تعد أحد أهم هذه 
مداخل التي يؤدي تطبيقها إلى امتلاك ميزة تنافسية مستدامة؛ ذلك لأن البعد 
الإستراتيجي؛ والمرتكزات التي يبنى عليها هذا المدخل» تساهم بشكل فعال في بناء 
ميزة تنافسية بهذه المؤسسات؛ ما يمكنها من التكيف الإيجابي والسريع مع التحديات 

والتحولات التي تشهدها الألفية الجديدة. 

وجدير بالذكر أن أبعاد إدارة الجودة الإستراتيجية تركز على التحسين المستمر» 
وتلبية طلبات واحتياجات العملاء» وتغيير ثقافة العمل؛ وتبني ثقافة الجودة» بجانب 
التأكيد على أهمية مشاركة وشراكة جميع العاملين والمعئيين» سواء من داخل أو خارج 
المؤسسة» هذا بالإضافة إلى التأكيد على دور القيادة في القيام بعمليات التحسين المستمر 
(Donald Mitchell And Carol Coles, 2003,P.3)‏ ومن هنا فإن هذا الفصل 
يتناول إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم وفلسفتها ودواعي تطبيقها. 

ومن هنا فسوف يسير هذا الفصل وفقًا للمحاور التالية: 

أو Labs‏ إدازة اللتودة الأستراتييفية. 


GE‏ فلسفة تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية. 
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"SQM" الإستراتيجية‎ ia gd أهمية تطبيق مدخل إدارة‎ sy 

رابعًا: أبعاد مدخل إدارة الحودة الإسترا تيجية. 

Leake‏ مبادئ مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية. 

سادسًا: نماذج تطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية. 

سابعًا: dyes‏ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم. 

ثامتا: الميزة التنافسية للمنظمات التعليمية. 

تأسعًا: أهمية ely‏ ميزة تنافسية بالمنظات التعليمية. 

عاشرًا: دواعي oly‏ ميزة تنافسية بمنظمات التعليم. 

حادي عشر: الطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية. 

ثاني عشر: مقومات إنجاح الميزة التنافسية. 

أولا: ماهية إدارة الجودة الإستراتيجية : 

بزغ مصطلح إدارة الجودة الإستراتيجية (strategic quality management)‏ 
"SQM"‏ في أواخر العقد قبل الأخير من الألفية السابقة؛ وذلك استجابة لكثير من 
النداءات» التي رأت أن تطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة "TQM"‏ في المنظمات» 
والتي منها المنظات التعليمية» ما هي إلا إضافة للبيروقراطية. 


ومن هنا بدأ مصطلح إدارة الجودة الإستراتيجية في الظهورء والذي عرفه البعض 
بأنه: مدخل منظومي يرسم للمنظمة» كيف يمكن لما أن تتنافس» مع تحديد الأهداف 
طويلة الأجل للجودة؛ التي تمكنها من تحقيق تلك المنافسة» مع التأكيد على إشراك 
الؤدارة العليا في إدارة الجودة لدرجة مزيدة لم يسبق لما مثيل. 
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ويرى آخرون أنها: "إطار عمل شامل وإستراتيجي» يربط القدرة على الريح» 
وأهداف التجارة والتنافسيةء بجهود تحسين الجودة؛ دف استغلال الموارد المعلوماتية 
والمادية والبشرية على مستوى المنظمة. 

dy‏ رأي آخمر أن إدارة الجودة الإستراتيجية تتمشل في: 'إطار إستراتيجي شامل» 
يربط بين الربح؛ وأهداف العملء والتنافسية» ومجهودات تحسين الجودة؛ مع هدف 
استغلال الموارد المادية والبشرية على مستوى المنظمة؛ وذلك من أجل تحسين الخدمة 
أوالمنتج بشكل مستمرء والذي يسمح بالوصول إلى رضا العميل ". 

ما سبق نجد أن التعريف الأول ركز - في تعريفه لإدارة الجودة الإستراتيجية - على 
تحديد أهداف الجودة الشاملة بشكل إجرائي» مع المشاركة الفعالة للإدارة العليا في 
عمليات إدارة الجودة داخل المنظمة: أما التعريف الثاني فجاء أكثر وضوحًا من 
التعريف الأول؛ لأنه أبرز البعد الإستراتيجي لإدارة الجودة الإستراتيجية» كا أنه ربط 
إمكانية تحقيق الجودة وأهداف العمل والتنافسية» بجهود التحسين المستمر للجودة 
مع استثار كافة الموارد والإمكانيات المتاحة بالمنظمة» وجاء التعريف الثالث أشمل 
وأعم؛ حيث إنه أضاف إلى التعريف الثاني أن العمل داخل المنظمة» جاء من أجل 
تحقيق رضا العميل. 

ومن هنا يمكن الخروج بالتعريف الإجرائي التالي: إدارة الجودة الإستراتيجية 
"SQM"‏ تعبر عن منهج منظومي شامل وإستراتيجي» يسعى إلى ربط مجهودات تحسين 
الجودة بالربح والتنافسية وأهداف العمل» وذلك من خلال حشد كافة الموارد 
والإمكانيات المتاحة؛ البشرية والمعلوماتية والمادية» بما سيسمح بالوصول إلى رضا 
العميل. 

ويرجع بداية ظهور المصطلح إلى جارفن "Garvin"‏ عام 1988( والذي وجد أن 
هذا المدخل قد دحل حيز التنفيذ في المنظمات في تلك الآونة» كما أنه يعتقد أن إدارة 
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الجودة الإستراتيجية تعد العصر الرابع للجودة» والتي GL‏ بعد التفتيش والضبط 
الإحصائي للجودة؛ وتوكيد الجودة. | 

وقد كان هذا المدخل موضوع العديد من الدراسات المتعمقة» على سبيل المثال 
دراسة كانجي "1992 e" Kanji,‏ ودراسة فوس "1994 dlls.” Voss,‏ أو ضح أن 
فلسفة الجودة الشاملة تؤثر» كأحد العوامل الإستراتيجية في النظام المؤسسيء كما أشار 
كل من ماك كيني وأرنولد "1994 OMe kechni & Arnold,‏ وهاريجتون Og ely‏ 
"Harrington and els, 1999"‏ إلى أن دمج مدخل نظرية النظم وإدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ يجعلها تتمتع بالتكامل الداخلي والإستراتيجي» بالإضافة إلى دراسة 
Jan, 2000"‏ والذي رأى أن إدارة الجودة الشاملة في ضوء استجابتها MEW‏ 
الاقتصادية الحديثة» كان من الضروري أن تَدعَم بالبعد الإستراتيجي. 

ولإظهار مدى الاختلاف والتكامل والدمج بين إدارة الجودة الشاملة "TQM"‏ 
والإدارة الإستراتيجية "SM"‏ وإدارة الجودة الإستراتيجية (SQM)‏ كان من 
الضروري التعرض إلى تعريف كل منهم» ففي حين نجد أن إدارة الجودة الشاملة تعبر 
عن منهج إداري لنجاح طويل المدى» يسعى إلى إرضاء العميل» وذلك من خلال 
مشاركة جنيع أعضاء المنظمة في تطوير العمليات والخدمات» وثقافة العمل المتواجدين 
فيه» نجد أن الإدارة الإستراتبجية تتمشل في العملية الإدارية التي تشكل الرؤية 
الإستراتيجية والأهداف المرجو تحقيقهاء وترجمة الرؤية وتنفيذها من خلال إستراتيجية 
حددة المدة» على أن يتم إجراء التعديلات التصحيحية عليها بعد انتهاء المدة المحددة؛ 
ليصبح تنفيذها أكثر ملاءمة» ويجعلها أكثر قدرة على تحقيق الميزة التنافسية. 

كما أن إدارة الجودة الإستراتيجية - كما تم التوصيل إليها في المصطلحات - تعبر 
عن منهج منظومي شامل وإستراتيجي» يسعى إلى ربط مجهودات تحسين الحودة بالربح 
والتنافسية وأهداف العمل» من خلال حشد وتوظيف كافة الموارد والإمكانيات 
البشرية والمادية والمعلوماتية؛ ما يسمح بالوصول إلى رضا العميل. 


194 


Le‏ سبق ينضح أن إدارة الجودة الشاملة تركز على رضا العميل» وإشراك جميع 
العاملين في المنظمة» في جميع عمليات التطوير والتحسين» في حين أن الإدارة 
الإستراتيجية ركزت على ضرورة قيام المنظمة بإجراء عمليات التطوير في ضوء رؤية 
ورسالة حددة» مع وضع خطط إجرائية Lad‏ هذه الرؤية» بينها نجد أن إدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ تعبر عن ضرورة وأهمية دمج الإستراتيجية بإدارة الجودة الشاملة» مع 
التركيز على ما بلي: 

ه٠‏ رضاالعميل» من خلال عمليات التطوير والتحسين المستمر. 

٠‏ إستراتيجيات الجودة» والتي تعبر عن الرؤية والرسالة. 

٠‏ المنهج المنظومي الذي يحدد الأهداف والأولويات» مع ضرورة وضوحها 

لجميع العاملين؛ من أجل توظيف وحشد BIS‏ إمكانياتهم وطاقاتهم. 

٠‏ التخطيط الإستراتيجي» والذي يُمكن المنظمة من التنافس. 

وما هو جدير SUL‏ أن الدمج الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة عامل مهم؛ 
ومطلوب بشدة؛ لتنسيق جميسع الأبعاد والمجالات الخاصة بالمنظمة؛ وذلك عند 
المستوى الإجرائي. 

هذا وقد لاحظ بعض الباحثين أن هناك دورًا لإدارة الجسودة الشاملة في توفير 
الإستراتيجية الملائمة؛ ذلك OY‏ نظام التنافس الناجم عن السوق الحر يتطلب سبعة 
عناصرء ترتبط إلى حد كبير بإدارة الجودة الشاملة» وهي جودة خحدمة العميل» وقيادة 
قوبة للجودة: والتطوير المستمر» وتطبيق واسع النطاق للجودة با منظمةء والتتائج 
الإجرائية للجودة؛ بالإضافة إلى إسترانيجيات نظامية للجودة والمشاركة التامة من 
العاملين» بجانب الإدارة المتمركزة حول الحقيقة. 


ومن هناء برزت أهمية دمج الإستراتيجية بالجودة» والذي ساعد على بزوغ مصطلح 
إدارة الجودة الإستراتيجية» كأحد المداخل الإدارية الحديثة» التي تدعم التنافس داحل 
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المنظيات الربحية» كما آنا تمكن المنظيات غير الربحية والخدمية من التطوير والتحسين 
المستمر» والذي يحقق ها ميزة تنافسية في الأجل الطويل. 

وبذلك نجد أن إدارة الجودة الإستراتيجية مدخل يعبر عن تكامل ودمج بين إدارة 
الجحودة الشاملة والإدارة الإستراتيجية؛ وذلك حتى يكون لإدارة الجودة الشاملة توجه 
مرنة» تستجيب وتتكيف بشكل سريع هذه المتغيرات» سواء أكانت في بيئتها الداخلية 
أو الخارجية؛ مما يسمح بالتطوير والتحسين المستمر داخل المنظمة. 

ثانيًا؛ فلسفة تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية r‏ 

حتى يتم التوصل إلى أهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الإمستراتيجية Sele‏ 
مؤسسات الأعمالء فإنه يجب الوقوف على فلسفة تبني هذا المدخل بالنسبة 
للمؤسسات» والذي يبنى على فلسفة مؤداها ما يلي: 

° ضرورة عمل تخييرات واسعة في بيئة العمل» ندعم قدرات المنظمة. 

e‏ إيجاد ميزة تنافسية» من خلال تحليل الجهود الداخلية والخارجية في بيئة العمل؛ 
للوقوف على أسباب قصور وضعف مجهودات الجودة نما يدعم مبادرات 
الجودة fore‏ المؤسسة. 

o‏ التركيز على استخدام التكنولوجيا الحديثة» من خلال التأكيد على دور البعد 
التقني في العمل الإداري والمهني» وتوفير بيئة تكنولوجية آمنة. 

٠‏ التأكيد على أهمية برامج التدريب» والتي يمكن من خلاها تحفيق التطوير 
المهني المستمر pata‏ البشري داخل المنظمة. 

o‏ التأكيد على ترابط العلاقات بين المساهمين والمنافسين والموردين» من خلال 

و 
ol al‏ بتطوير بيئة العمل» والتي تمكن المنظمة من تدعيم قدراتهاء وجهود 
التطوير بشكل مستمر» ويمكن تمثيل هذه الفلسفة بالشكل التالي: 
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شكل رقم (1) 
يوضح مبادئ فلسفة "إدارة الجودة الإستراتيجية" 


فلسفة مدخل SQM‏ 





وبتطبيق هذه الفلسفة على المؤسسات» نجد أن هذا المدخل سوف يساعدها على 
تخطيط ال مهود الداخلية؛ وذلك للوقوف والتعرف على أوجه القصور والضعف في 
جودة المنتجات» والخدمات المقدمة للمتعلمين» بالإضافة إلى أنه يتم بإلقاء نظرة على 
البيئة الخارجية؛ والتعرف عل المنافسين» وتحليل قدراتهم» والمتمثلة في الجامعات 
الخاصة والأجنبية» ومراكز تعليم اللغات ... إلخ؛ هذا إلى جانب ضرورة التعرف على 
احتياجات وطلبات العميل "الموظف"؛ حيث إن المخرج التعليمي ما هو إلا سلسلة 
مترابطة» تجمع بين مجهودات المنظمة وطلبات العميل» وقدرات المنافسين» وهو ما 
يعرف بحلقة القيمة Value Chain"‏ 118“ وهو ما يؤدي في النهاية إلى قدرة هذه 
المئؤسسات على بناء ميزة تنافسية» تمكنها من الاستجابة المستمرة لرغبات وقيم 
العملاء. 

SQM أهمية تطبيق مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية‎ : ÉNS 

تقود فلسفة مدخل "SQM"‏ داخل المنظيات إلى أهمية تطبيق هذا المدخل ؛ حيث إن 
هذا المدخل يساعد المنظمة على ما يلي: 
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. تفعيل منهسجيات العمل الداخحلء والتكامل مع الإستراتيجيات الموضوعة. 

٠‏ النظرة المستقبلية نحو أهداف أكثر تحققاء ووضع أفضل في سوق المنافسة. 

ل رفع مستوى وعي العاملين» من خلال تنمية المهارات الإدارية والتقنية 

والسلوكية. 

»ء ربط جهود الحودة بمتطلبات وحاجات العملاء. 

من خلال ما سبق» تتضح أهمية تطبيق هذا المدخل داخل المنظمات؟ حيث إنه يسعى 
إلى تبيئة العمالة في جميع الجوانب المهنية» Le‏ يساعد قيادات هذه المنظيات على تحقيق 
ميزة تنافسية» تجعل المنظمة قوية» وتسعى [Slo‏ نحو تحقيق التحسين المستمر داخلها. 

رابعا؛ أبعاد مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية : 

إن بناء منظمة قادرة على تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية» يستلزم من قيادتها 
مراعاة التغيرات الحادثة والمفاجئة ف بيئتها المحيطة» فلم تعد جودة gl‏ النهائي 
العامل الحاسم في تحديد جدوى المنظمة في المستقبل» ولكن أصبح العميل كذلك 
واحتياجاته المتغيرة محل اهتمام المنظمة. والذي محدد استمراريتها وقدرجما على التطوير 
والتحسينء» وبقائها Esla‏ في مقدمة المنافسةء ومن هنا فإن الإدارة التي تسعى نحو 
التطبيق الناجح لإدارة الجودة الإستراتيجية تقدر أهمية الأبعاد التالية: 

(Continuous improvement) التحسين المستمر‎ -i 

إن التحسين المستمر هر جوهر إدارة الجودة الإستراتيجية» والذي يتطلب إدارة 
تتسم بالتصميم والتنفيذ الجيد لكل الأنظمة والعمليات» وأن يكون المبدأ الذي تسير 
عليه: أفعل الصواب اليوم ليكون الغد أفضل ( Do it right today tomorrow is‏ 
ol, «(better‏ تراعي أهداف التحسين المستمر لكل الأنشطة. ووحدات العمل 
بالمنظمة تراعي تدعيم dad‏ العميل» عن طريق الخدمات المتطورة والجديدة» ووضع 
piles‏ من أجل الحصول على منتجات وخدمات مثالية» وتقليل الفاقد» وتقليل عدد 
العيوب الموجودة بالمنتتجات والخدمات المقدمة» بالإضافة إلى التحسين المستمر في 
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clo‏ وتحسين مستوى الإنتاجية والفاعلية في استخدام كل الموارد ويحتاج التحسين 
المستمر إلى العديد من العناصرء والتي من أهمها ما يلي: 

- الاستخدام المستمر للمعرفة البشرية Continuous use of human)‏ 
ع1 من خلال توظيف واستشار رأس المال الفكري في المنظمة؛ وتوجيهه 
نحو التحسينات المستمرة بهاء حيث تنحصر مهامه led‏ يلي: 

: اتظرير خط العمل‎ ٠ 

e‏ تبني إجراءات تخطيطية قبل التطبيق. 

٠‏ ابتكار طرق لتشخيص أسباب الفشل وتحليلها؛ للوقوف على جوانب القصور 

في جودة المنتجات والعمليات والخدمات. 

:(Continuous quality information) مات جودة‎ plaa تدفق‎ - 

وذلك من خلال استخدام نظام كفء للمعلومات عن الجودة» يتوافق مع ممارسات 
الجودة الإستراتيجية» حيث يمد هذا النظام الإدارة بمعلومات عن البيثة المحبطة؛ 
ويعمل على نشر المعلومات في المنظمة؛ ليستفيد منها جميع العاملين. 

- التدريب وإعادة التدريب (Training & Retraining)‏ 

فالإدارة لابد أن تحدد احتياجات العميل وأن تبقى هذه الاحتياجات» من خلال 
التدريب وإعادة التدريب للعاملين بها على تفنيات الحودة» وعلى الأوجه المختلفة 
للجودة» والتي تتعلق بتكلفة الجودة» وعلاقتها بمدى قابلية نجاح المنظمة؛ حيث إن 
الإدارة لابد أن تراعي (lo‏ رضا العميل؛ وذلك حتى تتمكن المنظمة من البقاء. 

ب - التغيير الثقافي (Cultural Change)‏ 

إن العملاء واحتياجاتهم؛ هي التي تحكم كل الأنشطة والعمليات داخل المنظمة 
حيث إن المبدأ الأساسى والجوهري يتمثل في إرضاء ونلبية احتياجات العميل» وهذا 
الأمر يستلزم تغييرًا في الثقافة الداخلية للمنظمة» ويتوقف هذا التغيير على مدى التزام 
مديري هذه المنظيات» وضرورة تحديد الاتجاهات والميول المهنية؛ التي يمتلكها أفراد 
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المنظمة» والذي يستلزم قيام المنظمة» بعمل برنامج تدريبي شامل لجميع أعضاء 
الإدارة والعاملين cle‏ حيث يكون الهدف من التدريب التأثير على اتجاهاتهم نحو تنمية 
العمليات والمهارات» مع التركيز على الجودة» وتقديم المعرفة الضرورية عن أساليب 
وتكنيكات الجودة» وبذلك تنخلص المنظمة من إعادة تكرار العمل» بحيث يتم العمل 
بشكل صحيح وملائم من أول مرة» ولا هدر وقت في تصحيح الأخطاء الأولية: 
والذي لم يضف أي قيمة على المنتج النهائي» بل قد يؤدي إلى فقدان وقت كبير بلا 
إنتاج» وبذلك يتمكن التدريب من توفير إطار عمل ملائم للجودة» ويسمح بتغيير 
ثقافة العاملين» ويوجههم نحو التحسين المستمر للجودة. 

ج - التركيز على العميل ( :((Customer focus‏ 

إن عملية الجودة هي حلقة مستمرة» والتي تبدأ بالعميل» وتنتهي» ثم تبدأ مرة 
أخرى بالعميل» ومن ثم فإن التركيز على الجودة لابد وأن يكون من نطاق تقوده 
العملية إلى نطاق يقوده العميل» وتدسب قيمة خدمة أو منتج إلى العميل من أجل 
رضائه» ولقد ركز كل من (Juran & Crosby)‏ على مفهوم التركيز على العميل؛ 
والذي تم تعريفه بأنه: المواءمة من أجل الاستخدام "هلا "Fitness for‏ ؛ من أجل تلبية 
احتياجات ومتطلبات العميل» LS‏ أنه لابد أن يكون هناك تطابق بين اهتمامات المنظمة 
واهتىامات واحتياجات العميل» هذا التطابق يتطلب تحديد الأولويات بالنسبة 
للعميل؛ حتى تصبح هذه الأولويات معايير SLAY‏ القرار داخل المنظمة» وفي أغلب 
الأحيان يكون الاختبار إستراتيجيًا؛ فما يريده العميل في المستقبل يحصل عليه COV‏ 
وهذا كله ينعكس في النهاية على رضا العميل. 

د- الالتزام الؤداري :(Management Commitment)‏ 

إن الإدارة المتميزة ترتبط بإدارة الجودة الإستراتيجية (SQM)‏ من أجل التأكيد على 
الحاجة للالتزام من قبل كل الأعضاء العاملين؛ فالالتزام الكامل يتطلب JN‏ 

O‏ تحديدالموارد التي ترتبط ببرنامج إدارة الجودة الإستراتيجية؛ من أجل إظهار 

الالتزام التام. 
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o‏ دراسة كافة إجراءات العمل؛ من أجل الكشف عن المشكلات التي تنف 
حائلا أمام تحقيق الجودة. 

0 تقويم خطط الجودة الإستراتيجية» وهذا التقويم غالبا ما يكشف عن نقاط 
الضعف» وكذلك الفرص المواتية لتطوير المنظمة. 

٠‏ تحديد رسالة المنظمة» حيث يساعد هذا التحديد في وضع رؤية المنظمة؛ 
وتطوير سياسة الجودة؛ حيث إن الرؤية وسياسة الجودة لابد أن تكون واضحة 
لدى جميع العاملين بالمنظمة. 

© تواصل الإدارة مع جميع العاملين؛ من أجل تحقيق أهداف الجودة» ما يسهم في 
النهاية في تحقيق التطوير المرغوب به. 

ه - القيادة (Leadership)‏ 

LY‏ أن يخلق المديرون ذوو المناصب الأعلى قي للجودة واضحة ومرئية 

وطموحات كبيرة» ويقوموا بترسيخها ضمن الطريقة التي تعمل بها المنظمةء وهذا 

يستلزم التزامهم الشخصي وتداخلهم بنسب ملائمةء ولابد أن يشاركوا بأدوار 

نموذجية في إيجاد وخلق إستراتيجيات وأنظمة وطرق؛ لتحقيق التميز في الجودة» وكا 

قال (Crasby)‏ أيضًا إن المديرين ذوي المناصب العليسا لابد وأن يضعوا 

منظماتهم في أوضاع يكون فيها التفتيش والاختبار والفحص والمراجعة والتحليل غير 

ضروري» بالإضافة إلى el‏ لابد وأن يشجعوا القيادة على كل مستويات الإدارة 

خاصة في الحفاظ على العلاقات الحميمة بين معظم الأقسام في المنظمة؛ وأن يجعلوا 

توصيل أهداف gl‏ 2 وأغراضها يتم بشكل رأسي من أعلى إلى أسفل؛ ويقوموا بتعليم 

الموظفين كيف يجعلوا من الجودة أولى أولوياتهم؛ وأن يقوموا بنشر مفهوم التحسين 

المستمر» على أساس يشمل مستويات المنظمة. 

Le,‏ القيادة العليا أن تأخذ بزمام القيادة في عملية التحول في إدارة الجودة 

الإستراتيجية» وأن يتم تعليم العاملين في المستوى الأدنى أهمية هذا التحول والتغير 
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النظامي» حيث pel‏ ينظروا إلى أهمبة دورهم في نجاح وبقاء المنظمة؛ وأن يكونوا على 
وعي بإسهاماتهم في هذا النجاح. 

ويستلزم هذا من القيادة العليا أن يشاركوا بأدوار نموذجية في إيجاد إستراتيجيات 
وأنظمة وطرق لتحقيق التميز في الجودة» وكما قال كروسبي (Crosby)‏ إن مديري 
الإدارات العليا يضعوا منظماتهم في أوضاعء يكون فيها عمليات التفتيش والاختبار» 
والفحص والمراجعة والتحليل» سهلةء وتتم بشكل روتيني وسريع» بالإضافة إلى آم 
LY‏ أن يشجعوا القيادة على كافة المستويات؛ للحفاظ على العلاقات الحميمة بين 
معظم أقسام المنظمة» بالإضافة إلى دورهم في إقامة ثقافة للجودة داخل منظياتهم؛ من 
أجل تحقيق تميز الجودة» وكا أشار جوران "Juran"‏ بأنه لا يمكن تحقيق النتائج المذهلة 
دون أن يكون هناك قيادة نشطة من قبل المديرين ذوي المناصب الأعلى. 


و- مشارجكنّْ وشراكن الأفراد: 
(People participation and partnership)‏ 


أشار إشيكاوا "Ishikawa"‏ إلى أن التجديد المستمر في المنتج النهائي يستلزم من 
الإدارة مشاركة جميع العاملين بالمنظمة؛ للتوصل إلى الآني: 

e‏ تكوين قوى عمل ملتزمة التزامًا LIS‏ ومدربة تدريبًا جيدّاء ومتمكنة من كل 
أنشطة الحودة. 

ه٠‏ وضع أسس سليمة لتنفيذ إستراتيجيات العاملين التي تلبي احتياجاتبو؛ 
وذلك من أجل gle‏ ثقافة الجودة. 

٠‏ تغيير اليكل التنظيمي؛ من أجل فعل الأشياء الصحيحة من أول مرة؛ وفي كل 
مرة .(Right things right the first time and every time)‏ 

© تشجيع الإستراتيجيات الابتكارية» المرتبطة ببرامج فرق العمل المدارة G‏ 
وبرامج الودارة التشاركية؛ ودوائر الجودة؛ من أجل تحسين معارفهم؛ بغر oy‏ 
حل المشكلات المرتبطة بالجودة. 
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: تقويم التقدم» والطرق المستخدمة؛ من أجل التكييف المستمر مع الظروف 
المتغيرة. 

ولقد أكدت بعض الأدبيات على ضرورة شراكة المنظيات الخارجية (في البيئة 
البعيدة) للمنظمة» مع تعاون المنظمة مع بعض المنظمات» كشركاء في إنتاج المنتتجات؛ 
أو الخدمات التي يريدها العملاء؛ ما يساعد على بناء الميزة التنافسية للمنظمة. 

ز- تخطيط الجودة الإستراتيجيي: 

كما ذكر كارفن (Carvin)‏ فإن خطط الجودة الإستراتيجية هي التي تجمع 
مجهودات نحسين جودة المنظمة. ويتطلب نحقيق التميز في الجودة وقيادة السوق توجه 
مستقبلي قوي وإدارة؛ من أجل خلق التزامات طويلة المدى أمام العملاء والموظفين 
وملاك الأسهم وأصحاب الأموال والمجتمع. 

وتحتاج أهداف الجودة - بالإضافة إلى الخطط الإستراتيجية والإجرائية - إلى أن 
تعكس هذه الالتزامات» وتحتاج هذه الأهداف والخطط أيضًا OY‏ يتم تطويرها 
بمصطلحات مادية than pale‏ ويتم التركيز عليها بشكل كبير» كما أنها تحتاج إلى أن 
تخاطب التدريب وتطوير الموظفين» ونشأة التكنولوجيا وتطويرهاء وبعض العداصر 
الأخرىء التي تؤثر في الأهداف, والتي يجب أن تتكامل مع إستراتيجيات العمل ككل. 

وكا ذكر (Juran)‏ فإنه طالما أن إدارة الجودة الشاملة ليست جزءًا جرهريًا في خطة 
العمل» ومن ثم التركيز على أهمية هذا الجائب» فإن توصيل الأهداف والأغراض لكل 
الموظفين في منظمتهم يعد شيئًا مفيدًا في دفعهم وتحفيزهم؛ لجعل الجودة هدفهم الأول 
وذات أولوية قصوى. 

ويعد كارفن (Carvin)‏ من بين الأوائل الذين عرفوا أهمية عملية التخطيط 
الإستراتيجي في تكوين إستراتيجيات تحسين الجودة» ولقد أكد Lo pas‏ على أن 
تخطيط الجودة LY‏ وأن يتكامل مع عملية التخطيط الإستراتيجي للمنظمة ككل. ومن 
ناحية أخر ى» فقد قام (Juran)‏ ببناء تخطيط للجودة ضمن ثلاثية (Juran)‏ كواحدة 
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ضمن العمليات الإدارية الثلاث في تطوير المنتجات والأنظمة والعمليات المطلوبة 
لسد احتياجات العميلء كما أنه شدد أيضًا على الحاجة لتحديد أهداف ممتدة» وهى 
تلك الأهداف التي لا يمكن أن gid‏ باستخدام طريق المشاة في منحنى التعلم العادي؛ 
فهو شيء يفوق العادة» مطلوب من أجل تحقيق التميز في الجودة. 

ح - الإدارة القائمت على الحقيقيت 

يستلزم تحقيق أهداف الجودة والأداء للمنظمة؛ أن تعتمد إدارة العملية على 
معلومات وبيانات وتحليلات موثوق بهاء ولابد وأن تعكس مؤشرات الأداء 
والتحليلات والإسقاطات وخصائص المتتنجات والخدمات والعمليات التي 
تستخدمها المنظمة بغرض تقويم الأداء» وتتبع التقدم فيا يتعلق برضا العميل والرضا 
الوظيفي» والتنائج الإجرائية للمنظمة» كا أنه LY‏ وأن تكون نظم المعلومات التي 
تدعم هذه الأنشطة - بالإضافة إلى نظم التغذية الراجعة - في وضعها الصحيح: كما أنه 
لابد من وضع إستراتيجيات الاستثار في تكنولوجيا المعلومات» وأدوات تشخيص 
وحل مشكلات تحسين الجودة» في الاعتبار بشكل أكثر جدية. 

ويحتاج استخدام الأساليب الإحصائية» وتقويم إستراتيجيات الجودة إلى بيانات 
موضوعية؛ كما clit‏ أيضًا إلى فهم واضح Lb‏ الإجراءات؛ كرضا العميل والرضا 
الوظيفي» ووقت الاستجابة ... إلخ؛ من أجل وضع معايير للقياس» وبدون ذلك 
سيكون من الصعب War‏ ملاحظة البيانات الموثوق بهاء وتقويم إستراتيجيات الجودة» 
بالإضافة إلى ملاحظة البيانات؛ من أجل تقويم خطط الجودة» ونحتاج إلى ملاحظة 
البيانات على مدى زمني معين؛ بغرض تطوير الاتجاهات والمحكات؛ من أجل تقويم 
ما إذا كانت المستويات المرغوبة مسبقًا قد تحققت آم لا. 

يحتاج أيضًا إلى فحص جودة المنظمة ونتائجها AL a MI‏ مقارنة بمنافسيها» حيث 
يعد fs‏ هذا التحليل أداة فعالة في فحص ومراجعة وضع المنظمة ومقارنتها 
بمنافسيهاء بالإضافة إلى أن الفحص النظامي الشامل والمراجعات المنتظمة؛ يحتاج إلى 
أن يتم إجرائها؛ من أجل Ole‏ أن المعلومات المتوفرة تدعم الإدارة الفعالة لخطط 
الحودة بالمنظمة. 
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ومن الملاحظ أن هذه الأبعاد سالفة الذكرء Y‏ يتم وضعها كأهداف منفصلة» تسعى 
المؤسسة نحو تحقيقهاء ولكن نجد أنها أبعاد متداخلةء ويمكن تمثيلها بالشكل التالي: ٠‏ 
(الشكل من تصميم الباحثة). 


شكل رقم (2) 
يعبر عن الدمج و التداخل ين أبعاد (SQM)‏ 





خامسا s‏ مبادئ مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية : 

يرتكز مدخل إدارة الجودة الإستراتيجية على مجموعة من المبادئ والني يمكن 
إجمالها bb‏ يلي : 

-i‏ خدمت العميل: 

إن مصطلح خدمة العميل» هو إرضاء العميل» عن طريق فعل ما هو صواب من 
أول مرة» وعندما يحدث أو يتم ما هو صواب أو ما هو ملائم؛ فإن ذلك الجزء يكون قد 
اكتمل» ويتولى المتلقي المهمة أو الأمر بعد ذلك» فمن الضروري أيضًا أن يضيف 
المتلقي أو المستقبل قيمة للعملية» من خلال المنتج الكلي» أو من خلال الخدمة. 
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وتتطلب إدارة الجودة الإستراتيجية أن ينظر كل ال موظفين للعميل على أنه بؤرة أو 
مركز نشاطهم واهتماماتهم» سواء أكانت وظيفتهم هي التسويق أو التصنيع أو 
المحاسبية؛ بالإضافة إلى أن الموظفين لاد أن يقدموا التغذية الراجعة» بجمع آراء 
العملاء عن المنتجات, أو خدمات المنظمة» ومن الضروري أن ننوه إلى أن الابتكار هو 
أيضًا جزء من إنجاز خدمة العميل. 

ب- التخلص من تحكرار العمل: 

تركز إدارة الجودة الإستراتيجية على أن المتعاقدين لابد وأن يقننواء وأن يحصلوا على 
العمل بشكل صحيح وملائم من أول مرة؛ حيث إن الوقت الذي يضيع في تصحيح 
الأخطاء الأولية؛ والذي يضيف أي قيمة للمتتج النهائي» قد يؤدي إلى وقت كبير يفقد 
بلا إنتاج» والذي لا يقدم سوى فائدة قليلة للعملاء. 

ج- فريق العمل: 

في صناعة البناء والنجاح تعد فرق العمل» وليس الأفراد» هي الوحدات التنظيمية؛ 
والتي يُعتمد عليها في الأداء؛ لذلك لن يكون هناك أي تقدم في تنفيذ مبادئ إدارة 
الجردة الإستراتيجية بدون فريق العمل» فلابد أن يشترك كل شخص في المنظمة في 
المسئوليات»؛ وأن يستفيد من عمل الفريق. 

د- التدريبء 

لا يمكن تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية دون تدريب» فبدون التدريب سوف 
تفشل إدارة الجودة الإستراتيجية؛ وذلك لأنه مهيا كانت الخدمة مصممة جيدّاء أو مهما 
كان المنتج Canes‏ جيداء فلن تكون الشركة قادرة على تقديم خدمة الحودة أو منشج 
الجودة» إذا ل يكن مو ظفوها مدربين تدريبًا جيدًا على القيام بوظائفهم. 

إن أحد أهداف البرنامج التدريبي هو تنمية مهارات وقدرات الموظفين» بحيث 
تؤدي إلى التطوير والتحسين؛ ويُمكن للتدريب أن يوفر إطار العمل» الذي يقوم 
بتوجيه المنظمة نحو تحسين الحودة. 
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ه- التمويض واحترام الآخرين: 

تحتاج إدارة الجودة الإستراتيجية إلى تفويض قرارات لأقل المستويات» ومع هذا 
LY‏ وأن تحتفظ إدارة الجودة الإستراتيجية بالسيطرة على قرارات أساسية محددة من 
قبل الإدارة العليا. 

إن التفويض ومنح السلطة للموظفين من أجل صنع القرارات» هو أداة الدافعية 
بالنسبة لإدارة الجودة الإستراتيجية الجيدة» كما أن التفويض أيضًا بؤتي ثماره؛ ويكون له 
معنى a>‏ ينتج عنه قرارات» يصنعها هؤلاء الذين يجب عليهم تنفيذها. 

و- الاسنهراريي: 

إن إدارة الجودة الإستراتيجية ليست عملية تتم في مرة واحدة» ولا يجب أن تظل 
GUE‏ فترات الركود؛ أو ترى على Lal‏ حل لكل المشكلات» بل لابد أن تعرف 
الجودة الإستراتيجية على Lef‏ عملية إدارية تعد جزءًا من المنظمة على المدى الطويل. 

سادسا: نماذج تطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية : 

يتناول هذا المحور de gat‏ من الناذج التطبيقية لإدارة الجودة الإستراتيجية» والتي 
تساعد على إنجاح عمليات التطوير والتحسين بهاء وينضمن هذا العنصر ثلاثة نهاذج 
HIS‏ | 

:(Hoshin Model) نموذج هوشين‎ -Í 

يعد نموذج هوشين أحد النماذج الرائدة والأكثر استخدامًا في عالم الأعمال في اليايان 
وأمريكا ASAI‏ والذي يعد حلقة الوصل بين إدارة الجودة الشاملةء وإدارة الجودة 
الإستراتيجية؛ حيث إنه سعى إلى إحداث الدمج الإستراتيجي بالجودة» ويوضح 
الشكل التالي خطوات العمل التي يتم بها تنفيذ هذا النموذج داحل الشركات ومنظيات 
الأعمال. 
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شكل رقم )3( نموذج هوشين 





يوضح الشكل السابق خخطوات تنفيذ خطة الجودة» مع دمج البعد الإستراتيجي في 
هذا النموذج» والتي تتم كالآتي: 
o‏ قيام الإدارة العليا بوضع رؤية وأهداف المنظمة؛ حيث Lp]‏ المسئول الأول عن 
تخطيط الجودة الإستراتيجية بالمنظمة. 
o‏ قيامالإدارة الوسطى بوضع خطط إجرائية <"Action plan”‏ لمقابلة الأهداف 
الموضوعة. 
٠‏ فرق التنفيذ: وهي الني تقوم بوضع البرامج التي تنفذ بها الخطط الإجرائية؛ 
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وذلك لتحقيق الأهداف الموضوعة؛ ونجد أن العلاقة بين العناصر الثلاثة هي 
علاقة تفاوضية؛ وذلك لضان نجاح العملء ويشبه اليابائيون هذه العلاقة 
باسك الكرة "Catch ball”‏ وقد أوضح هوشين أنه في حالة عدم تحفيق 
النتائج المرجوة؛ فإنه يمكن تخطيط خطط العمل خلال فترة المشروع. 
ويرى البعض أن نموذج هوشين» هو نموذج تطبيقي لإدارة الجودة الإستراتيجية؛ 
ويوجد في منظمات الجودة الأكثر تقدمًا والأعلى طبقة في العالم» حيث يشمل تخطيط 
هوشين على خحطة طويلة المدى» تتكون من رؤية من 5 - 10 سنوات» وخطط أحادية 
السنة» وتفاصيل للتنفيذ» وبيان بتفاصيل شهريةء وبيان سنوي عن المنظمة» يوضح 
الإنجاز المحقق» ويمكن أن يرى هذا النموذج على أنه إعادة لدورة ديمنج " Deming‏ 
bs : "cycle‏ افعل» افحص» تصرف. 
ب- نموذج منظومي لإدارة الحودة الإستراتيجية ) A Focused system Model‏ 
:(of SQM‏ 


يعد هذا النموذج مدخلا منظوميًا لتطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية بالمنظمات؛ 
حيث aif‏ يبدأ بتخطيط الجودة: ويتتهي بالعميل» ويمكن تمثيل خطوات العمل بهذا 
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مرا das)‏ ميزانية الجو دة الشاملة 





aa‏ سام سم س م بي اي ير سيج ت aa‏ و س ب سے اج عير س ع سے ل mm mm ee‏ سن د عب me ne‏ و عن ع mm‏ سو 


شكل رقم )4( نموذج منظومي مركز ل SQM‏ 5 
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Qep = (quality Circle Programmers) 2 4-4 برامج حلقات‎ - 

Qis = (quality in Formation System) نظام المعلومات في الجودة‎ - 

QFD = (quality Function Deployment) دة‎ i تطوير عمليات‎ - 

يتضح من الشكل السابق أن هذا النموذج يرتكز على ثلاثة متغيرات» وهي JIE‏ 
البشرية» حيث إن هذه الحلقات تساعد العاملين في التعرف على الاتجاهات الحديثة في 
العمل» وتبني إجراءات تخطيطية:؛ مثل التنفيذ» وابتكار طرق لتشخيص أسباب 
الفشل. . 

= نظام معلرمات الجودة (Qis)‏ ينتج عنه نظام كفء للمعلومات» يتسم بالمرونة 

- تطوير عمليات الجودة (QED)‏ والذي يحقق الإنجاز المستمر في تحقيق 
طلبات العميل. 

حيث تكون المحصلة النهائية هي الوصول بالمنتج إلى مستوى الجودة المرغوب به 
وتعود هذه ا حودة إلى التقويم المستمر لتكلفة وفعالية غمارسات "SQM"‏ وذلك من 
خلال المراقبة المستمرة في تكلفة المودة والتي تعود إلى نظام جودة متميز» يحقق رضا 
العميل» وأحد الأنشطة الملحة» هي عملية تصميم تخطيط مرن للجودة: يلبي الطلبات 
المتغيرة للعملاء وهذا يستدعي النقل المنظم والدقيق والسريع لرغبات العميل» وهو 
مايعرف بالتغذية الراجعة للعميل .. هله التغذية الراجعة تساعد في قياس التحسين 
المستمر في obo hl‏ وينتهي اللموذج بالتخطيط للجودة مرة أخرى؛ أي أنه يبدأ يتخطيط 
gl‏ 82( وينتهي بتخطيط أخودة. 

ج- نموذج موجه التتائج :(Results - Oriented Model)‏ 


ويعتمد هذا النموذج في تطبيقه - بشكل كبير - على الكثير من مبادئ وأبعاد الجودة 
الإستراتيجية» ويتضح ذلك من الشكل التالي: 
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LDR = (Leadership) القيادة‎ - 


SQP = (Strategic quality planning) تمخطيط الحودة الإستراتيجية‎ - 

- جودة التصميم والسرعة والوقاية 

DQSP = (Design quality, speed and Prevention) 

- شراكة ومشاركة الأفراد 

PPXP = (People Participation & Partnership) 

- الإدارة المتمر كزة على الحقائق BM = (Fact - based Management)‏ 

CI = (Continuous improvement) التحسين المستمر‎ ~ 

CF = (Customer Focus) لتركيز على العميل‎ - 

يصف الشكل السابق تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية» والتي تبدأ بقيادة المنظمة 
(LDR)‏ والتي تعد مبادرات المعودة؛ مع القيام بتخطيط دقيق للجودة الإستراتيجية 
(SQP)‏ والتركيز على جودة التصميم والسرعة والوقاية CDQSP)‏ وإشراك الأفراد 
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ومشاركتهم (PPXP)‏ ونشر الحقائق على العاملين (FBM)‏ معنا كنظام» وأن تطبق 
هذه القيادة عمليات مصممة le‏ تساعد على التخطيط لمنتجات جديدة أو خدمات 
جديدة» دون عيوب أو أخطاء كمعيار» ويكون هناك اهتمام بالموظفين وتدخل الممولين 
والمنظات الخارجية؛ وإشراكهم من أجل التدريب والتعليم؛ بالإضافة إلى جودة بيئة 
العمل لتقويم الأداء» وتتبع التقدم» بناء على معلومات موثوق اء ممع استخدام 
البيانات والتحليلات للمحاكاة والتحليل التنافسي» مع التركيز على التحسين المستمر؛ 
من أجل إرضاء العميل. 

وعليه» يمكن القول إن التنفيذ الناجح للإطار القائم على هذه المفاهيم؛ يولد قي 
جوهرية مذهلة» وهي إرضاء العميل؛ بالإضافة إلى أداء وظيفي» وأداء مالي مرتفع. 

سابها ؛ تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم : 

يتم تنفيذ إدارة الجودة الإستراتيجية في التعليم» من خلال البدء بتعيين قيادة 
مدرسية» تقوم بمبادرات الجودة» مع تخطيط دقيق للجودة الإستراتيجية؛ مع إشراك 
الأشخاص ومشاركتهم» بالإضافة إلى توفير الإدارة القائمة على الحقيقة.. كل هذه 
العناصر في نظام مدرسي oly‏ حيث إن هذه القيادة LY‏ وأن تتناول عمليات 
مصممة جيدًاء وتخطيط للبرامج التعليمية الخالية من العيوب. 

ولابد أن يكون هناك elal‏ بالمعلمين؛ وجميع العاملين في المدرسة» مع الاهتام 
بتدريبهم بشكل مستمر» بالإضافة إلى جودة ببئة العمل لتقويم الأداء» وتتبع لتقد 
القائم على معلومات موثوق بهاء والتحليل التنافسي؛ مع التركيز على التحسين المستمر؛ 
من أجل إرضاء العميل» والمقصود به هنا ولي الأمرء وكذلك القائمين على سوق 
العمل» كما أن التنفيذ القائم على المبادئ والأبعاد السابقة LY‏ وأن يخلق قي جوهرية 
مذهلةء 3( يتعلق بإرضاء العميل. 
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ثامنا: الميزة التنافسية لنظمات التعليم : 

تعود الميزة التنافسية على المنظمات بالعديد من الفوائد» والتي لعل من أهمها ضمان 
بقاء واستمرارية تقديم هذه المؤسسات لبرامجها وخدماعهاء بالجودة المرغوب ys‏ ومن 
هنا بدأ سعي هذه المؤسسات نحو ضرورة بناء هذه الميزة» وهو ما سوف يقودنا إلى 
الوقوف على أهمية ودواعي ومداخل poly‏ التنافسية با منظات» والتي منها 
المنظيات التعليمية. 

وتشر الميزة التنافسية (Advantage Competitive)‏ إلى: "المهارة: أو التقنيةء أو 
المورد المتميزء الذي يتيح للمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعملاء؛ تزيد عم يقدمه هم 
المنافسون» ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين» من وجهة نظر العملاء الذين 
يتقبلون هذا الاختلاف والتميزء حيث يحقق هم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق 
على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون. 

ويرى (Patrick M. Wright)‏ أن المبزة التنافسية هي "ميزة تفوق للمؤسسة» يتم 
تحقيقها في حالة اتباعها لإستراتيجية معينة للتنافس". 

ويرى (Dess Gregory G., G.T. Lumpkin and Marilyn L. Taylor)‏ أن 
الميزة التنافسية تشر إلى قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الإستراتيجيات» التي تجعلها 
في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخحرى» العاملة في نفس النشاط. 

Ley‏ سبقء نجد أن التعريف الأول عرف الميزة التنافسية على أنها المهارة أو التقنية أو 
المرردء الذي يمكن المنظمة من التفوق» ليس على غيرها من المؤسسات» ولكن كذلك 
بالنسبة للعملاء؛ حيث Lp]‏ تحتل المركز الأفضل لهم. أما التعريف الثاني» فيركز على 
قدرة المنظمة في اتباع إستراتيجية» تجعلها في وضع تنافسي أفضل. cles‏ التعريف 
الثالث ليؤكد على التعريف الثاني» من حيث ضرورة اتباع إستراتيجية لتمكين المؤسسة 
من التنافس. 
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ومن هناء يمكن الخروج بالتعريف التالي عن الميزة التنافسية بأنها: "قدرة المنظمة 
على تطبيق أساليب علمية وإستراتيجية» تمكنها من توظيف التقنية والموارد والمهارات 
المتاحةء والتي تساعد على إنتاج قيم وخدمات معينة» تجعلها في وضع أفضل ومتميز 
بالسبة للعملاء وكذلك المؤسسات المحيطة". 

تاسمًا: أهمية بناء ميزة تنافسية بالمنظمات التعليمية: 

تعرف الميزة التنافسية - كما تم التوصل إليها - Leh‏ "قدرة المنظمة على تطبيق 
أساليب علمية وإستراتيجية» تمكنها من توظيف التقنية والموارد والمهارات المتاحة 
والتي تساعد على إنتاج قيم وخدمات معينة» تجعلها في وضع أفضل ومتميز بالنسبة 
ce eal‏ وكذلك المؤسسات المحيطة". 

حيث تدشأ الميزة التنافسية» بمجرد توصل المؤسسة والتى منها المؤسسة التعليمية؛ 
إلى اكتشاف طرق جديدة» أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين, o‏ 

ومن الملاحظ أن الميزة التنافسية قد تستمر لوقت قصير» أو تستمر لسنوات» وتنشأ 
الميزة التنافسية نتيجة لعوامل خارجية أو داخليةء إذ تتمثل العوامل الخارجية بالتغيرات 
التكنولوجية والاقتصادية والقانونية والسياسية؛ أما العوامل الداخلية فتتمثل في قدرة 
المنظمة على أمتلاك عامل الابتكار والإ بداع؛ لما هما من دور كبير في خلق ميزة تنافسية. 
ويمكن القول إن الأهم من ذلك» هر المحافظة على الميزة التنافسية؛ حتى تستمر لمدة 
أطول. 

ومن هنا يمكن اروج بأن LAT‏ بناء الميزة التنافسية» تكمن في أنها تمكن المنظمات 
التعليمية من: 

oe‏ تعقيق الاختلاف. ولیس التشابه. 

° التركيز على الحاضر» وعلى البعد المستقبلي. 

ه وضعالمؤسسة في مركز أفضل؛ بالدسبة للمؤسسات الأخرى» التي تعمل في 

نفس المجال. 
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٠‏ تحفيزالمؤسسة على الاستغلال الأفضل للموارد والإمكانات الموجودة بنفس 
المنظمة. 

وما هو جدير SUL‏ أن أهمية بناء الميزة التنافسية» تنبع من كونها تعد هدقا 
إستراتيجياء تسعى نحو تحقيقه في ظل المتغيرات والتحديات التنافسية الشديدة 
الراهنةء المحيطة مهذه المؤسسات. 

عاشرا :دواعي بناء ميزة ننافسية بمنظمات التعليم: 

تقف العديد من الدواعي وراء ضرورة بناء ميزة تنافسية للمنظهات التعليمية؛ وهذه 
الدواعي لا تقتصر على منظمات الدول النامية» بل كذلك للدول المتقدمة على حد 
سواء» ويمكن إجمال هذه الدواعي في النقاط التالية: 

CI)‏ التنافسية الاقتصاديي: 

حيث توا جه المنظمات درجة عالية من التنافسية في ظل بزوغ الاقتصاديات المعتمدة 
على المعرفة» حيث تحتاج هذه الاقتصاديات إلى عمالة على درجة عالية من العلم 
والمعرفة؛ لكونا الركيزة الأساسية التي تشكل التقدم الاقتصادي للعديد من المنظمات 
المختلفة» ومن هنا جاءت أهمية دمج التقنية في البرامج التدريبية» التي تقدمها هذه 
المنظمات؛ وذلك لإكساب المتعلمين بها العديد من المهارات المعرفية» التي تتطلبها 
مهامهم الوظيفية» أو تساعدهم على انتقاء وظيفة أفضل. 

٠ rel gall (ب)‎ 

سوف يدفع الانفتاح على العالم ا لنارجي» العديد من المنظمات» إلى التحول من 
المنافسة المحلية إلى المنافسة العالمية؛ والذي 2H‏ عليها تقديم منتجات ذات جودة 
عالية؛ لضان استمرارها في ظل حدة المنافسة .. هذه الجودة في المنتج سوف تعتمد - 
في الغالب - على نفس المدخلات» وقد يكون الاختلاف في الطرق التي يتم بها تنفيذ 
العمل» والتي تعتمد على مدى توافر القوى العاملة الماهرة بهذه المنظيات؛ Le‏ سيدفع 
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بضرورة الأهتام بجودة البرامج التي تقدمهاء والتي تمكنها من تحقيق التميز 
والاختلاف. 

(ج) التغيرات التكئولوجين: 

حيث استخدمت العديد من المصطلحات للدلالة على الثورة التكنولوجية الراهنة» 
فالبعض يرى أنها عصر الحاسوب» أو عصر الروبوت» أو القرية العالمية» أو مجتمع 
الموجة الثالثة ... إلخ» ولكن مهما أشارت إليه المصطلحات» فإن هذا العصر يعبر عن 
انقطاع تام بين الماضي والحاضر؛ وذلك لأنه عصر التحول إلى التكنولوجيا الدقيقة؛ 
وتكنولوجيا النانو» والتكنولوجيا الحيوية .. هذا التحول سوف يجلب معه Ú yrs‏ 
وقي جديدة» وخدمات جديدة» وعمالة جديدة» ذات مواصفات عالية» وهو ما سوف 
يتطلب توفير مؤسسات» لديها القدرة على تقديم خدمات وبرامج عالية الجودة» تحقق 
U‏ التنافس؟ من أجل التميز والاستمرار. 

(a)‏ الثورة المعرفيي: 

إن النمو المتسارع للمعرفة الذي أفرزته الثورة المعرفية في العديد من المجالات» 
مثل Sle‏ الصحة والتكنولوجيا والإدارة والتعليم - قد فرض على العاملين في هذه 
المجالات» أن يواصلوا تعليمهم؛ بهدف مواكبة الأسس المعرفية لأعماللهم؛ ومن هنا 
ظهرت أهمية التدريب داخل وخارج مواقع العمل؛ من أجل إكساب العنصر البشري 
(العامل)» المهارات المستمرة التي يحتاجهاء في مواكبة الثورة المعرفية» والتي استلزمت 
منه ضرورة تغيير معارفه كل فترة وجيزة» تتراوح بين العامين والثلاثة أعوام» ما ألقى 
بالعبء على المؤسسات» نحو سرعة تلبية هذه الاحتياجات بالجودة» وفي الوفت 
المطلوب. 

(ه) ظهور المنافست المعتمدة على الزمن: 

استجابة لعالمية السوق» فقد ظهرت نوعية جديدة من المنافسة المتمركزة حول 
الزمن» والتي تستهدف تقليص عنصر الزمن المقدم فيه الخدمة للعميل؛ ومن ثم 
ضرورة cle‏ بل وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة؛ لتحقيق هذا الهدف» حيث يتطلب 
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هذا النمط من المنافسة أن تكون المؤسسات أكثر استجابة وسرعة في تقديم خدمات 
متميزة للعملاء» والذي يستلزم منها تقديم برامج متجددة باستمرار؛ حتى تضمن 
الصمود والإقبال من قبل العملاء. 

(و) التدريب وتزايد الحركن في الوظائف: 

حيث Of‏ معظم شركات القطاع الخاص» وبعض شركات القطاع العام» وخاصة 
التي لها فروع متعددة» تستلزم أن يتحرك الموظف أثناء تأديته وظيفته " أي داخل 
الوظيفة الوا حدة"» أو عند الترقي» أي يكون الانتقال من مكان إلى آخر داخل البلد 
الواحد؛ كبا يمكن أن يكون الانتقال من بلد إلى آآخر "الحركة عبر الحدود القومية"» 
والذي قد يتطلب مهارات جديدة: ل يكن ييارسها من قبل. 

وحيث إن هذه الحركة» من ناحية تحقق الدوافع الذاتية لدى الفرد» ومن ناحية 
أخرى تحقق له الترفي والتميز في العمل - فإن هذا يستلزم من المؤسسات برامج 
تدريبية» تلبي احتياجات هذا الفرد من مهارات ومعلومات تناسب الوظيفة الجديدة. 

rues! G)‏ في الحصول على عمل أكثر ريحين: 

حيث يسعى الفرد gsls‏ للحصول على عمل أكثر ربحية؛ وني مقابل ذلك يجد أن 
الخبرات الحالية التي يملكها لا SE‏ من اغتنام هذه الفرصة؛ نظرًا لأن الوظائف 
الحالية في ظل المتغيرات المتسارعة تحتاج إلى امتلاكه مهارات ومعارف جديدة: تتلاءم 
مع متطلبات الوظيفة الأكثر ربحية. 

ومن هئاء نجد زيادة الإقبال من الأفراد على مؤسسات التعليم المفتوح» واستكال 
دراستهم العليا؛ وذلك تلبية لاحتياجات السوق» وإمكانية الحصول على وظيفة ذات 
مواصفات أفضل من الناحية الاجتاعية والمادية. 
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حادي عشر: الطرق المستخدمة في بناء الميزة التنافسية : 

تقف العديد من الطرق وراء إمكانية بناء الميزة التنافسية بالمنظيات» والتي منها: 

أ- Peedi‏ حاجات العملاء: 

Libs‏ هذه الطريقة» يتم التركيز على تقديم المؤسسة الخدمة المتميزة» على قناعة من 
هذه المؤسسات بأن الخدمة السيئة لا ترد ولا تستبدل؛ وأن الانطباع الأول يدوم عادة 
طويلاء وأن اللقاء مع العميل إما أن يكون فرصة للتميزء أو معاناة من الفشل. 

ومن أجل تحقيق هذا المطلب تسعى المؤسسة نحو اندماج العناصر التالية: 

- التكامل (1816571): التكامل بمعئى توجيه جهود المديرين والعاملين هذه 
المؤسسات على جميع المستويات تجاه دورهم» المرتبط بتحقيق الجودة للعملاء. 

- النظم (Systems)‏ تحتاج المؤسسة إلى أنواع عديدة من النظم» تستطيع من 
خلاها التأكد من مدى تطبيق برامج الجودة ورضا العملاء. 

- الاتصال (Communication)‏ بمعنى ضرورة تعريف العاملين 
بإنجازاتهم» وكذلك وقوف الإدارة العليا با مؤسسة على إنجازات العاملين. 

~ العمليات (Operation)‏ وألتي تتعلق بضرورة وضع سياسات واضحة في 
المؤسسة» تربط الجودة بأسلوب تطبيقها. 

- السياساتث (Policies)‏ ويعني ذلك قيام المؤسسة بتطبيق الجودة على 
خدماتهاء مع تدريب العاملين بهاء وفحص وتطوير إجراءاتهاء بشكل يؤدي إلى دعم 
الجودة الشاملة. 

ب- التميز عن المتافسين (التكلمتْ الأقل): 

حيث إن المنظمات المختلفة في الدولة لابد أن تتنافس في ظل بيئة تنافسية خارجية» 
وتنشأ هذه الميزة من خلال القيمة؛ التي باستطاعة المؤسسة أن تخلقها لعملائهاء إذ 
يمكن أن تأخذ شكل السعر المدخفض للخدمة المقدمة» بالإضافة إلى تقديم خدمة 
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متازة تعتمد على العنصر التكنولوجي» أو غيرها من الأشكال» التي يمكن إجمافا فيا 

- ميزة التكلفة PM‏ التي تنحقق كنتيجة لقدرة المؤسسة على تقديم خدمةء أو 
تسويق منتجها بأقل تكلفة بمكنة. 

= ميزة الحودة العالية: حيث تتفوق المئؤسسة على المنافسين» بتفليم منتج متميز 
و عالي الحودة» وله قيمة كبيرة في نظر العملاء. 

- ميزة الإنتاجية: يؤدي الاستثار والاستغلال الأمثل للأصول الماديةء 
والتكنولوجية» والبشرية» إلى تحقيق أفضل ال مخرجات. أو أجودها بأقل تكلفة ممكنة 
مما يؤثر إيجابًا على الميزة التنافسية للمؤسسة. 

المروتة: وهي قدرة المؤسسة على تلويع منتجاتبا» وتسويقها ف الوقت 

PERAN 

- الزمن: وهو سرعة الاستجابة لتلبية حاجات العميل. 

ج - التركيز والتخصص: 

Gay‏ هذه الطريقة إلى بناء ميزة تنافسية» والوصول إلى مواقع أفضل في سوق 
العمل من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين» أو بالتركيز 
على سوق جغرافي حدود» أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج. 

Libs‏ لهذا المدخل؛ فإن المؤسسة تسعى لتقديم خدمات متميزة» تجعلها في وضع 
تنافمي أفضل» بالنسبة للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس المجال» كما يركز هذا 
المدخل على العملاء؛ الذين يسعون دائم) نحو التميز والتفرد» في ظل سوق عمل 
متغيرة» وفي ظل ظهور وظائف جديدةء تنطلب التركيز على هذه الشريحة» مع سرعة 
الاستجابة لاحتياجاتهم. 
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ثاني عشر: مقومات إنجاح الميزة التنافسية ؛ 

بجانب الطرق السابقة» والتي يمكن من خلا هما بناء ميزة تنافسية في المنظمات؛ 
والتي ركزت على العميل والتكلفة والاحتلاف والتميز - فإن هناك العديد من 
المقومات التي تنكاتف مع هذه الطرق؛ من أجل إنجاح عملية بناء الميزة التنافسية؛ 
والتي يمكن إجمالها فيا يلي: 

أ-التطبيقات التكنولوجيي: 

fot‏ العنصر التكنولوجي وتطبيقاته دورًا فعالا في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة: 
وخاصة في ظل سعي معظم المؤسسات نحو استخدام التطبيقات التكنولوجية الحديئة؛ 
باعتبارها تساعد على تقديم كافه التطبيقات التكنولوجية الإيجابية» التي تتعلق 
بالخدمات المختلفة» التي تقدمها هذه المؤسسة:؛ وتنمثل التطبيقات التكنولوجية في بناء 
وتأسيس نظم معلومات» مشل نظم معلومات التلمية» والتي تساعد على تقديم 
المعلومات والمعارف» التي يحتاجها العاملون في المنظمة؛ والتي تساعد على تحقيق 
التنمية المهنية المستمرة هم» ونظم المعلومات الخبيرة؛ والتي تساعد قادة المؤسسة على 
اتخاذ القرارات الرشيدة» بالإضافة إلى تحويل أساليب وطرق العمل إلى الأسلوب 
التقني» والذي يساعد على الإسراع في العمل. 

ب- التطوير المستمر: 

يعد التطوير الركيزة الأساسية لبناء وتحسين pall‏ التنافسية للمؤسسات؛ حيث 
يتعلق التطوير بالتطبيقات الجديدة؛ التي تتبع من أجل تحسين الأداء في المؤسسة من 
الناحية الفنية والتعليمية؛ مما يترتب عليه إحداث تغييرات في مواصفات الخدمة 
المقدمة» والتي تحقق ميزة تنافسية أفضل للمؤسسة» LESE‏ من تلبية احتياجات 
ورغبات العملاء بطريقة أفضل. 

ج- الإبداع التنظيمي: 

تسعى المؤسسات - في سبيل سعيها نحو تحسين الميزة التنافسية - إلى إدخال 
تطبيقات جديدة» أو تعديل تطبيقات قديمة في المؤسسة» حيث بهدف الإبداع التنظيمي 
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إلى تحويل أو إعادة تنظيم الطرائق OLAS y‏ العمل؛ حتى تكون عمليات المؤسسة 
والخدمات التي تقدمها أكثر إيجابية. 

د- التسويق: 

يلعب التسويق دورًا مهم في نقل الأفكار المبدعة» وبثها داخل المؤسسة؛ باعتباره 
انصالا داعا بالسوق» وخاصة بالنسبة للعملاء الذين يظهرون؛ Le]‏ إعجابهم أو 
استياءهم من الخدمة المقدمة» فالتسويق في هذه الحالة يمثل دور الوسيط بين تطلعات 
ورغبات واحتياجات العملاء» والخدمة التي تقدمها المؤسسة. 

Ley‏ سبق» نجد أن التسويق يلعب دور المحفز على إقبال العملاء على ead‏ التي 
تقدمها المؤسسة:؛ وفي نفس الوقت يحفز القائمين على العمل the‏ على تحسين نوعية 
الخدمات التي تقدمها في حالة لو أظهرت نتائج التسويق استياء العملاء من هذه 
الخدمة؛ بما يكون له في كلا الحالتين مردود إيجابي على تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة. 

ومن هناء نجد أنه تم توظيف إدارة الجودة الإستراتيجية في بناء الميزة التنافسية 
للمنظمات التعليمية» وإمكانية جعلها في مصاف المنظمات الدولية. 
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تعد إدارة الأصول الفكرية مدخلا مهم لتنمية رأس المال الفكري » والتي تعتمد على إطلاق 
القدرات الابتكارية والإبداعية » ليس فقط لقيادات المؤسسات التعليمية » ولكن لجميع العاملين 
داخل هذه المؤسسات ؛ من أجل تحقيق جودة عالية للمخرجات التعليمية » تمكنها من تحقيق ميزة 
odd ALS‏ المؤسسلات:. 

ومن هنا تناول الفصل الأول الاتجاهات الإذارية الحديثة » وعلاقتها بالأداء الإداري 
للمديرين » كا تناول اتجاهًا إ داريا آخر » وهو إدارة الجودة الشاملة . 

ويتطلب تنفيذ الا تجاهات الإدارية الحديثة منظمة ذكية» ومن هنا تناول الفصل الثاني موضوع 
الذكاء التنظيمي لمنظمات التعليم » حيث يلقي الضوء على أهمية تحول مؤسسة التعليم لمنظمة 
ذكية » قادرة على التصدي للتحديات المتعددة والمتلاحقة التي تواجههاء وذلك في إطار تعظيم 
الاستفادة من الموارد غير الملموسة ؛ كالذكاء والابتكار والمعرفة والتعلم ؛ ببدف مساعدة 
المدرسة على التكيف » والوفاء بمتطلبات مجتمع المعرفة المعاصر . 

ويتطلب الذكاء التنظيمي في المؤسسة التعليمية إلى قيادة إدارية مبدعة » ومن هنا جاء الفصل 
الثالث ليتناول الإبداع والابتكار الإداري » من خلال التعرض لماهيته وأبعاده » ودواعي تواجد 
قيادة إدارية مبدعة ومبتكرة » تقوم بالمهام الإدارية والفنية بالمدرسة ؛ مما fat‏ من المدرسة مؤسسة 
JASS drake’‏ 

كا تتمكن القيادة المبدعة من تحقيق الإدازة الجيدة والناجحة للمعرفة داخل المدرسة . ولذلك 
تعرض الفصل الرابع لإدارة المعرفة t‏ من حيث مفهوم ونشأة إدارة المعرفة » وأهمية وأهداف 
تطبيقها في المنظمات . 

وجاء الفصل الخامس موضحًا الاستفادة القصوى التي تعود عزن الندرسة نتيجة إدارة 
الأصول الفكرية » والتي تمكنها من تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية » والتي تعد أحد الأدوات 
الإدارية الحديثة » التي تساعد المؤسسات التعليمية على مواجهة المتغيرات » واعتاد اسة اتيخضات 
ملائمة للتحديات التنافسية المتزايدة التي تواجهها ؛ ما يمكنها من تحقيق ميزة تنا 
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